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Trabajo de investigación de Psicología Industrial, específicamente sobre Cultura Organizacional y 
la Satisfacción Laboral. El objetivo fundamental es determinar la relación entre la cultura 
organizacional y la satisfacción laboral a través del cuestionario de W.E.N.S y el de Escala General 
de Satisfacción Laboral. La hipótesis plantea que la cultura organizacional influye en la 
satisfacción laboral del personal del Ministerio de Relaciones Exteriores. El fundamento teórico 
gira alrededor del criterio de Stephen Robbins con el estudio de  la teoría del conflicto el cual se 
basa en que las variables culturales de determinado tipo, podrían condicionar la conducta de una 
persona frente al conflicto con un esquema de solución “ganar-perder”.Investigación de tipo 
correlacional y no experimental. La conclusión general expone que  la cultura organizacional 
influye directamente en la satisfacción laboral de los funcionarios del área de Administración de 
Recursos Humanos del Ministerio de Relaciones Exteriores, con la recomendación que se 
potencien los factores positivos de la cultura organizacional y se controlen los factores negativos, 
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Investigation Project on Industrial Psychology, specifically on Organizational Culture and Job 
Satisfaction. Its main objective is to determine the relationship between the Organizational Culture 
and working satisfaction through W.E.N.S. questionnaire and the General Job Satisfaction Scale. 
The hypothesis is that organizational culture influences the Ministry of Foreign Affairs job 
satisfaction. The theoretical foundation is stated around Stephen Robbins approach about the study 
of conflict theory which is based on the cultural variables of a determined type, may influence a 
person 's behavior in the conflict with an outline solution " win-lose". Co-relational, non-
experimental research. The general conclusion states that organizational culture has a direct impact 
on job satisfaction of staff in the Human Resources Management Area of the Ministry of Foreign 
Affairs, with the recommendation that positive factors of organizational culture be enhanced and 
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La Cultura Organizacional ha sido un concepto que se ha ido formando al transcurrir el tiempo 
debido a la sociedad, la ciencia y la tecnología, la economía, la política y las normas que rigen a un 
país. 
 
Por eso también debemos considerar que la aparición de todo tipo de organizaciones es debido a la 
toma de decisiones de una o más personas que integran la organización los cuales están 
conformados por el personal, la tecnología, recursos económicos y materiales, las normas y 
políticas que rigen la institución y por ende van en busca de metas y objetivos personales y 
laborales. 
 
La creación de estos sistemas organizacionales son instituidos por sus fundadores y por todas las 
personas que constantemente se han ido incorporando a la organización puesto que han ido 
aportando con sus ideas, creencias, valores, y principios que son elementos que constituyen la 
cultura organizacional además de su actitud, tipo de liderazgo, método o técnicas que generen 
beneficios para la empresa que de una u otra manera han ido adquiriendo con su vida profesional 
eso quieren impartir en la empresa. 
 
También hay que tomar en cuenta que al momento que los nuevos integrantes o nuevos líderes que 
se quieren integrar a la organización traen consigo sus propias normas, valores, y creencias que de 
una u otra manera van a afectar a toda la organización puesto que hay una participación tanto de los 
que quieren imponer su cultura como la reacción de las personas que van a ser afectadas. 
 
Entonces la cultura organizacional se podría decir que ayuda a los miembros que pertenecen a una 
empresa a guiar su comportamiento a las diferentes situaciones que se les vaya presentando en su 
vida laboral. 
 
Como ya se había mencionado anteriormente la cultura organizacional se inicia por parte delos 
fundadores de la empresa o quienes ayudaron a darle forma a la empresa por lo que ellos tienen una 
visión clara de cómo se debe manejar una organización y esto se va demostrando con el pasar del 
tiempo para lo cual debe existir la aceptación y practica de normas y políticas que hay en la 
organización por parte de todos los miembros de la organización pero no siempre todos acatan el 
reglamento interno que está establecido en la organización y es por eso que el departamento del 
Talento Humano debe estar pendiente del cumplimiento de estas políticas puesto que repercute en 




Otro aspecto que hay que considerar es que la cultura organizacional se van modificando con el 
tiempo y la experiencia que la institución empresarial obtiene gracias a las exigencias del mercado 
externo puesto que se va creando una imagen al momento de satisfacer las necesidades del cliente 
interno y externo , en este proceso se pueden ir dando cuenta que algunos métodos y 
procedimientos funcionan mejor que otras como por ejemplo el servicio y la atención al cliente, 
además que los productos sean de calidad y de un precio cómodo, etc. 
 
También otro factor importante el cual aporta para que la cultura de una organización se manifieste 
es el tipo de liderazgo que manejen los altos mandos puesto que deben saber cómo gestionar ya sea 
en procesos , o en el personal y esto es una presión constante para todos puesto que en algunos 
casos sucede que los altos mandos son nuevos en la empresa y resuelvan que hay que cambiar 
algunas procesos, normas o reglas para mejorar la productividad de la empresa , lo cual conlleva a 
cambiar la cultura organizacional. 
 
Y por último la cultura se desarrolla a partir de la necesidad de interrelacionarse entre los miembros 
de la empresa y cada uno crea diferentes expectativas y valores en su ambiente de trabajo 
dependiendo de las actividades y funciones que tienen que cumplir en su ámbito laboral. 
 
La presente investigación está compuesta por dos capítulos. En el capítulo 1 consta los 
antecedentes de la cultura organizacional, la definición, porque es importante, los  elementos que 
forman la cultura, visión, misión y valores organizacionales, los factores que afectan la cultura 
organizacional y los factores que influyen en el surgimiento y formación de la cultura, y como 
aprenden la cultura los empleados. 
 
En el segundo capítulo hace referencia a la segunda variable y se muestra los antecedentes y 
definición de la satisfacción laboral , las teorías que causan la satisfacción laboral , posteriormente 
se habla de la satisfacción en relación al estado de ánimo, la productividad, el ausentismo y la 
rotación; de qué manera los empleados expresan la insatisfacción, como están implicados los 
gerentes, la compatibilidad que existe entre la persona y el puesto, la importancia de una alta 
satisfacción en el trabajo, los recursos para poder enfrentar la insatisfacción, la satisfacción laboral 
y características del puesto y las técnicas para motivar a los empleados. 
 
Después de los capítulos se encuentra la hipótesis, la metodología de la investigación 
describiendo la población estudiada,  el instrumento que se utilizó para la investigación que 
fue los cuestionarios de W.E.NS y de Escala General de Satisfacción Laboral con su 
respectiva validez y fiabilidad. Posteriormente están los resultados de la aplicación de los 
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cuestionarios con el análisis y discusión de los mismos para lo cual se hizo conclusiones y 
recomendaciones de la investigación. 
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
La presente investigación radica en que la cultura organizacional es la base fundamental para que 
una organización sea competitiva puesto que  nos encontramos inmersos en una sociedad que está 
en constante cambio el cual ayuda a un mejoramiento continuo y el área de investigación que 
específicamente es el de talento humano se encarga de evaluar y potencializar las competencias de 
los empleados que son factores que influyen en la cultura de la empresa por lo que se considera que 
esta área conjuntamente con los altos mandos son el pilar para que una cultura sea fuerte o débil lo 




¿La cultura organizacional influye en la satisfacción laboral del personal? 
¿Cuáles son las características de la cultura organizacional en el Ministerio de Relaciones 
Exteriores? 






• Determinar la relación entre la cultura organizacional y la satisfacción laboral en el 





• Evaluar la cultura organizacional en el personal del área de Administración de 
Recursos Humanos  
• Evaluar la satisfacción laboral en el personal del área de Administración de 
Recursos Humanos  
• Establecer la posible relación entre la cultura organizacional y la satisfacción 
laboral 
 
Justificación e importancia 
 
La cultura organizacional está presente en todas las funciones y acciones que realizan todos sus 
miembros, es por eso que fue necesario realizar una evaluación previa de la cultura organizacional 
3 
 
ya que nunca se lo ha había hecho en el área de Administración de Recursos Humanos teniendo en 
cuenta que esta área es responsable de tener conocimientos concernientes a este tema de 
importancia para todos;las organizaciones deben conocer el grado en el que los trabajadores 
perciben los valores y normas de una organización que sirven como elementos de motivación que 
le permite  a la persona una mayor integración y colaboración entre todos como resultado un 
óptimo desempeño en su puesto de trabajo lo que garantizara la satisfacción laboral de los 
trabajadores. 
 
Entonces al evaluar  la cultura organizacional permitirá conocer cuáles son los factores que se 
deben fortalecer o mantener para lo cual se debe realizar un proceso de mejoramiento continuo que 
ayude a que la cultura de la empresa se haga fuerte y competitiva. 
 
Y además con los resultados obtenidos se determinara si la cultura organizacional influye de 
manera directa en la satisfacción laboral de los funcionarios para de esta manera proceder a realizar 
una socialización que ayude a fortalecer la cultura organizacional y mejorar la satisfacción laboral 
que es uno de los aspectos importantes para el crecimiento de productividad. 
 
Además la cultura puede facilitar o dificultar la solución de problemas interpersonales relacionados 
con la adaptación del nuevo personal hacia su nuevo ambiente de trabajo y provocar una 




























En los años 70 las organizaciones se iban dando cuenta que el clima en si no era un término amplio 
para poder abarcar otros aspectos de las organizaciones. Ashkanasy  & Jackson (citado por 
Landy&Conte, 2005) consideraba que el clima tenía que ver con las limitaciones de las acciones de 
los directivos y de los líderes de la organización, pero no se dirigía a los elementos del valor y 
significado de tales acciones. 
 
En si solo se enfocaba lo que encierra el medio ambiente físico y humano que existe en las 
organizaciones y en los que se desenvuelven los trabajadores, pero no se tomaba en cuenta las 
costumbres, hábitos y valores que tienen cada una de las personas y que en la empresa existen 
normas que rigen no solo la empresa sino también la conducta de un individuo. 
 
Landy&Conte (2005) menciona que: “El concepto de cultura viene de la tradición antropológica 
más que de la psicología”. (p.524). 
 
La antropología es una ciencia que estudia al ser humano de una manera integral es decir tanto 
biológica como social y estos dos aspectos van de la mano, y es por eso que la cultura no solo se 
enfoca en el comportamiento de la persona sino también los elementos que le hacen actuar de esa 
manera. 
 
Hasta mediados de la década de 1980, la mayor parte de organizaciones eran consideradas 
simplemente como medios racionales por medio de los cuales coordinar y controlar grupos de 
personas. Tenían niveles verticales, departamentos, relaciones de autoridad, etc. Pero las 
organizaciones son algo más. También tienen personalidades, como los individuos. 
(Robbins&Judge, 2009, p.550) 
  
Ahora los empresarios reconocen que la cultura cumple un papel importante en las organizaciones 
porque influye en el comportamiento y actitudes del individuo, y hace más de 50 años para poder 
comprender este término se dio a conocer el termino de institucionalización que quiere decir que 
una organización no necesitan de sus fundadores o de cualquiera de sus miembros para seguir 
desarrollándose puesto que sigue su rumbo por separado por ejemplo Sony, Gillette, Mc Donald y 
Disney han seguido existiendo muy aparte de sus fundadores o de otros miembros. 
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Es decir que la institucionalización radica en que en si no se la valora por los bienes o servicios que 
produzca sino que adquiere inmortalidad es decir que si sus metas desde el principio no son 
importantes o no han funcionado no quiere decir que sale del negocio sino más tiene que rediseñar 
su estrategia,  y es por eso que la institucionalización opera para generar una comprensión que sea 
común entre todos los miembros donde su comportamiento sea apropiado y significativo. 
(Robbins&Judge, 2009). Gracias a este aspecto se puede entender que cuando la organización ha 
sido frecuente en la institucionalización hará que todos los empleados que conforman la 
organización hagan evidente en su comportamiento. 
 
Y es por eso que se han hecho estudios acerca de la cultura organizacional con diferentes métodos 
con el pasar del tiempo. Lewin, Lippit y White (1939) usaron los conceptos de clima y normas de 
grupo para referirse a una cultura después de que a partir de un estudio de origino la 
institucionalización, se realizaron investigaciones por psicólogos y sociólogos en donde se hizo 
primero un análisis de la estructura social de un restaurant  que se llamó “investigación de acción” 
realizado por Whyte (citado por Vargas, 2007) el cual presenta a la organización como: “Un 
conjunto negociado de patrones de interacción”. 
 
Después, existen debates debido a que habían semejanzas y diferencias entre cultura y clima 
organizacional y este trabajo de tesis lo hizo Denison en 1996 basándose en los estudios ya 
realizados llego a la conclusión de que en el caso de la cultura se requería de métodos cualitativos 
para poder determinar aspectos sociales de la persona pero en cambio en el clima organizacional se 
necesitó de métodos cuantitativos el cual arrojaba datos generales y en si era uno de los objetivos 
de la investigación. (Vargas,2007). 
 
Entonces lo que quiso decir Denison es que ambas estudian el mismo aspecto pero lo hacían de 
diferentes puntos para que se pueda distinguir una de la otra por lo que considero que la cultura 
organizacional se enfoca en si en la estructura fundamental de una organización que está inmersa 
en los valores, creencias y premicias que son permanentes en los miembros de la organización y 
esta es compartida mediante el proceso de socialización que favorece para que los grupos que 
existen en el lugar de trabajo se comuniquen. En cambio el clima se enfoca en  el ambiente laboral 
donde se integran todos los miembros los cuales son estáticos haciendo referencia a dimensiones. 
 
Los estudios de la cultura organizacional propiamente dicha se realizaron en los años setentas y el 
concepto fue ya  aceptado en los años ochenta por los investigadores de la administración. 
 
Se menciona que ya en 1982 aparece por primera vez el término de "cultura corporativa" en 
Business Periodicals Index. En el año de 1982 ,Peters  y Tateman dijeron que el éxito de las 
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organizaciones depende de una cultura fuerte y Dealykennedy (1982). Desde entonces, las 
investigaciones han cambiado de enfoque puesto que no solo se concentran en una explicación 
conceptual sino también en su práctica.  Y el trabajo de Schein en los años de 1981, 1983, 1984 y 
1985 ha sido el investigador más influyente debido a que proporciona un marco referencial para 
poder analizar e intervenir en la cultura de las organizaciones. (Vargas, 2007). 
 
1.2 Que es la cultura organizacional 
 
La cultura organizacional debería ser un aspecto importante para ser analizado, estudiado y 
evaluado por las empresas debido porque en si engloba el conjunto de creencias, normas y valores 
que guían el comportamiento de los miembros de una empresa y está inmersa en toda la 
organización la cual afecta de una u otra manera a todos los miembros de ella y es por eso que 
solamente teniendo una cultura fuerte podrán tener éxito. 
 
Gracias a este elemento importante que es la cultura ayuda a que los empleados logren alcanzar los 
objetivos y metas de la empresa para que esto suceda todos los empleados deben estar altamente 
comprometidos e identificados con ella ; puesto que el mercado laboral está siempre en 
competencia lo cual exige que la organización se vaya adaptando y realizando los cambios 
necesarios para lo cual es necesario seguir un proceso de aprendizaje,  para que todos los miembros 
estén actualizados y de esta manera puedan transmitir estas normas y políticas a los nuevos 
empleados , puesto que en si la cultura define como funciona la empresa , los métodos y estrategias 
que utiliza , como está estructurada y los sistemas que ha ido efectuando durante todo el tiempo de 
crecimiento y desarrollo de la misma. 
Entonces se ha tomado en cuenta algunas definiciones de cultura y hay muchos autores que definen 
la cultura organizacional de diferentes maneras según Alles (2008) menciona: “Es el conjunto de 
supuestos, convicciones, valores y normas que comparten los miembros de una 
organización”(p.475). 
 
Robbins(2009) afirma: “Es un sistema de significados compartidos por los miembros, el cual 
distingue a una organización de las demás”(p.552). 
 
Kroeber&Kluckhlon  (citado por Furnham, 2001) opinan que: “La cultura de una organización se 
refiere a la configuración peculiar de normas, valores, creencias, formas de comportamiento, etc., 
que caracterizan la manera en que los grupos y las personas se unen para hacer las cosas”.(p.578) 
 
Landy&Conte (2005) afirman: “Creencias compartidas y los valores creados y comunicados a los 




Martin (citado por Furnham, 2001) menciona: ”El conjunto de valores, creencias y presunciones 
profundamente arraigados, dados por supuesto y compartidos por los miembros que la componen”. 
(p.90) 
 
Teniendo en cuenta las diferentes definiciones que han dado algunos autores en si la cultura 
organizacional hace referencia a normas, creencias y valores que son compartidas por todos y son 
establecidas por sus fundadores la cual se ve afectada si algunos de ellos no las cumple y la 
diferencia de las demás organizaciones. 
 
La cultura organizacional tiene pautas que controlan la conducta de un individuo los cuales son 
transmitidos hacia otras personas y ellos deciden si apropiarse o no de las normas y políticas que 
rige la organización y gracias a los valores la interrelación entre los miembros del grupo es 
positiva. 
 
Hay que considerar que todas las personas son diferentes y por ende tienen diferentes ideologías, 
creencias, valores que de una u otra manera van afectar en el ambiente laboral y por lo tanto a la 
cultura organizacional porque va existir desigualdad de opiniones cuando se trabaje en equipo y se 
necesite la cooperación de su trabajo. 
 
Gracias a las normas, políticas y valores organizacionales aunque todos tengan diferentes 
opiniones, ideas o puntos de vista tendrán algo en común lo que hará que todos trabajen en 
conjunto para poder cumplir las mismas metas y objetivos. 
 
Y por eso es importante estudiar y medir la cultura organizacional debido a que las autoridades 
superiores necesitan saber cómo los empleados visualizan a la organización para darse cuenta 
cuales son las falencias  o que hay que mejorar y esto generalmente se lo hace cuando se empieza a 
notar que la empresa está decayendo y la productividad es baja o los empleados renuncian y lo que 
es peor no existe una buena comunicación de ninguna de las partes. 
 
La satisfacción laboral es uno de los factores que también es afectado por la cultura organizacional 
puesto que también se busca medir la actitud que tiene el trabajador frente a su ambiente de trabajo, 
es por eso que se busca que los trabajadores se sientan bien con las expectativas de la organización, 
los sistemas de remuneración y el ambiente de trabajo. 
 
La cultura organizacional detalla las características globales que la diferencian de las demás 
empresas pero que constituye un elemento común para todos mientras que la satisfacción laboral 




La cultura organizacional se va formando de acuerdo a los conocimientos, costumbres y valores 
que los miembros de la organización poseen y son compartidas con los demás  miembros de la 
empresa y la manera que deben comportarse frente a diferentes situaciones laborales. 
 
1.3 Características de la cultura organizacional 
 
Las organizaciones debido a la cultura que las identifica y se diferencia de las demás puesto que 
cada una tiene su historia, sistemas y procedimientos, misión, visión y costumbres que se han ido 
practicando a lo largo de algunos años. 
 
Newstrom (2007) menciona que las características de la cultura son: “Distintivas, estables, 
implícitas y simbólicas”.(p.93). 
 
Son distintivas por qué se diferencia de las demás organizaciones, son relativamente estables 
porque siempre están en continuo cambio por lo cual tienen que adaptarse con el pasar del tiempo 
por lo que se han hecho implícitas es decir que no le dan la mayor importancia por lo que creen que 
no se necesita un proceso continuo de aprendizaje y lo que es peor un estudio de cómo ven la 
cultura organizacional los empleados, debido a que queda supuestamente sobreentendido de lo que 
hay que hacer y cómo ponerlo en práctica. 
 
Y por último es simbólica puesto que en si representa el conjunto de creencias y valores que 
emplean cada día los empleados por ejemplo cuando los empleados ya saben cómo hacer ciertas 
cosas debido a que con el tiempo se dan cuenta de los métodos y procedimientos que todos siguen, 
cuando algunos empleados son reconocidos por su desempeño y son homenajeados en ciertos 
eventos.  
 
Robbins (2009) menciona que hay siete características primarias que captan la esencia de la cultura 
de una organización las cuales son: 
 
1) Innovación y aceptación del riesgo 
2) Atención al detalle 
3) Orientación a  los resultados 
4) Orientación hacia la gente 






A continuación se va a ir detallando cada una de estas características: 
 
1.3.1 Innovación y aceptación del riesgo: en este aspecto se les motiva a los empleados a ser 
creativos, a que aporten con sus ideas para lo cual deben tomar decisiones en el cual se acepten los 
riesgos que esto implica. 
 
1. 3.2 Atención al detalle: Se requiere que los empleados al momento de realizar sus funciones o 
actividades de su puesto pongan la debida atención en cada detalle y la capacidad de análisis en lo 
que se hace. 
 
1.3.3 Orientación a los resultados: Los gerentes en si se enfocan en los procedimientos, métodos 
y técnicas que utilizan los trabajadores para obtener los resultados que desea la empresa y que se lo 
haga de manera que se ahorre tiempo y recursos y de manera eficiente. 
 
1.3.4 Orientación hacia la gente: Los altos mandos evalúan el efecto que tienen los resultados en 
el personal dentro de la organización. 
 
1.3.5 Orientación a los equipos: Este aspecto se toma en cuenta el trabajo en equipo puesto que 
este va a repercutir en desempeño no solo individual sino también grupal. 
 
1.3.6 Agresividad: Es el esfuerzo que emplea cada uno de los trabajadores para cumplir sus 
funciones de manera que puedan ser competitivos dentro del ámbito laboral. 
 
1.3.7 Estabilidad: Es la seguridad que la empresa le brinda a los empleados de las condiciones en 
las que trabaja cada uno de los miembros. 
 
1.4 Elementos que componen la cultura organizacional 
 
Debido a que las organizaciones surgen por los esfuerzos que a diario hacen puesto que la 
competitividad laboral está en constante movimiento las empresas tienen que estar preparados para 
las circunstancias y situaciones adversas lo que ya sea individual o colectivamente los individuos 
proporcionan sus ideas y sugerencias como aporte para la toma de decisiones tomando en cuenta su 
previa experiencia y así responder frente a estas situaciones. 
 
1. 4.1 Sustancia de la cultura: son el conjunto de creencias que son compartidas por  todos los 




1.4.2 Formas culturales: son los símbolos, el lenguaje, los relatos, las prácticas o rituales a través 
de los cuales cada uno de sus miembros lo expresan y se comunican con las demás culturas. (De la 
Hera, Martínez, Rodríguez & Domínguez, 2004). La cultura se adquiere mediante el aprendizaje 
social es decir cuando se realizan las actividades, funciones, y las  interrelaciones, valores que se 
comparten entre los miembros de una sociedad. 
 
1.5 Funciones de la cultura organizacional 
 
La cultura cumple varias funciones dentro de una organización: 
 
En primer lugar, cumple la función de definir límites puesto que el hecho de que existan diferentes 
personalidades por lo tanto van a ver diferentes costumbres y valores pero para que el 
comportamiento de los empleados sea la indicada dentro de la organización son limitadas por las 
normas y políticas que existe en la empresa lo que conforma una cultura organizacional. 
 
El segundo aspecto debe ser el hecho de que cada uno de los miembros de la empresa se sienta 
identificado con ella el cual se logra con el cumplimiento de las metas y objetivos que son aspectos 
que tienen en común. 
 
Tercero en este aspecto el trabajador se siente comprometido personalmente con la empresa es 
decir que deja de lado sus intereses personales para poder cumplir de manera responsable todo lo 
que debe realizar. 
 
Cuando a este aspecto se da la debida importancia facilita que la empresa avance de manera 
gradual para el beneficio de la misma la cual va a garantizar una alta calidad de vida para el 
trabajador. 
 
Como cuarto punto la cultura es un vínculo social que ayuda a que exista una interrelación entre 
todo el personal lo que le mantiene unida a la empresa con las normas y políticas ya establecidas.  
 
Se podría decir que la cultura transmite las reglas de la organización desde el principio que se debe 
hacer desde la primera entrevista dándole conocer al candidato que es lo que se espera de él, si se 
va acoplar a las necesidades de la empresa y de en si del cargo a ocupar y en el caso de que el 
personal nuevo no se adapte a su ambiente laboral o peor aun incumpliera con los procedimientos 
que maneja la empresa tendría su respectiva sanción por lo cual he aquí la importancia de que los 
empleados estén satisfechos y sean recompensados por su desempeño ya sea subiéndoles el sueldo 




1.6 Tipos de cultura organizacional 
 
1.6.1 Cultura dominante 
 
Dentro de todas las empresas existe una cultura que en general rige a todos los empleados 
haciéndole diferente de las demás empresas la cual les permite aprender a todo el personal acerca 
del desarrollo de la organización el cual les va ayudar a comprender como se manejan los 
diferentes procesos en cada departamento gracias a la inducción que se le da cuando forman parte 
de la empresa y de esta manera se genera un compromiso por parte del trabajador. 
 
1.6.1.1 Cultura fuerte 
 
Creer (2001), menciona los beneficios y riesgos de una cultura fuerte. 
 
Beneficios: 
1. Sirve de guía para la acción y los distintos niveles organizacionales sabrán como 
desempeñarse en sus respectivos roles.  
2. Facilita la coherencia y ayuda a la unión de los elementos formales e informales a que 
tengan la misma dirección. 
3. Una cultura compartida facilita la obtención de los objetivos estratégicos de la 
organización. 




1. Puede producir una resistencia al cambio  
2. La propia cultura lleva a no considerar las nuevas señales del medio y hace que no se 
detecten los problemas. 
3. Una cultura fuerte pero si está en una dirección incorrecta la llevara al fracaso. 
4. Si existen estímulos del medio y se manifiestan con conductas que responden a parámetros 




Sin embargo Krieger (2001) determina que existen subculturas  las cuales se dan por diferentes 
factores como: 
 
La estratificación social: Cuando los intereses de un grupo con un nivel social alto chocan con los 




Agrupación por afinidad: Generalmente se da cuando no necesariamente se llevan con personas 
de su propia área lo que provoca que se vayan desarrollando otros grupos desarrollando valores o 
nomas con fines personales más que con fines que sean de la empresa. 
Política: Ciertos miembros de la empresa pueden llegar a ascender en su carrera como resultado de 
una asociación la cual lo lleva a cabo por su conveniencia y d cierta manera detrás de ellos están 
una contracultura lo que genera divisiones dentro de la misma. 
Sindicatos: Los sindicatos pueden ser una contracultura la cual se establece porque hay diferentes 
ideologías las cuales no coinciden con las de la empresa ejerciendo un gran impacto dentro de la 
organización. 
 
1.7 Importancia de la cultura organizacional 
 
Gracias a una fuerte cultura organizacional se pueden detectar problemas que existen dentro de la 
organización para luego dar solución a los mismos puesto que estos problemas pueden afectar de 
muchas maneras a la organización y si no se tiene ese control o una buena administración del 
talento humano lo más probable es que la organización fracase y tenga que recurrir a situaciones 
extremas para poder recuperarse en el campo laboral y para lo cual debe realizar un estudio 
constante. 
 
Otro aspecto importante es que todos los empleados persiguen los mismos objetivos y metas que 
tiene la organización mediante la misión y la visión que tiene la empresa. Todos los trabajadores 
deben saber y conocer la visión que tiene la empresa en un futuro para que los empleados sigan las 
mismas metas y objetivos los cuales ayuden a crecer y desarrollar la competitividad laboral. 
 
La cultura organizacional fomenta el trabajo en equipo de toda la organización para que pueda 
existir una mayor interrelación y sociabilidad ya si hacer más fácil y rápido el trabajo. 
 
Algo importante que deben tomar en cuenta los miembros de la organización es que no deben solo 
pensar en sus intereses personales sino también a nivel de toda la empresa y que hay que cooperar y 
contribuir a realizar un buen trabajo. 
 
También ayuda a identificar las necesidades del personal para que sean satisfechas lo cual permite 
que los empleados se sientan motivados en su lugar de trabajo. 
 
Si se toman en cuenta que es lo que ellos necesitan o que los motivaría para poder desempeñar bien 
su trabajo se estará buscando poner en primer lugar al talento humano y no viéndolo como un 
recurso más que solo produce sino que es un ser humano que tiene problemas para lo cual la 
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empatía nos ayudara a comprender ciertas situaciones y reconociendo cuáles son sus derechos y 
obligaciones. 
 
1.8 Dimensiones de la cultura organizacional 
 
Las siguientes dimensiones son propuestas por Hofstede (citado por Furnham, 2001) que son 
cuatro: 
 
1.8.1 Distancia del poder: Es el nivel en que las empresas que no son poderosas aceptan que el 
poder se distribuye de manera desigual es decir que existe una desigualdad social y las relaciones 
que existe con la autoridad que nunca van a ser las mismas debido a la jerarquía y el uso que se dé 
al poder que tiene hacia los demás trabajadores que están bajo su mando. 
 
Generalmente el hecho de que haya jerarquías se entiende que las personas que están en los altos 
mandos tienen el poder de dirigir su grupo de trabajo y tienen la capacidad de dominar y ejercer un 
control sobre todos los demás pero en algunas empresas no hay buenos líderes y no tienen esta 
habilidad para hacerlo por lo que la producción decae y por lo tanto existe pérdida de tiempo para 
buscar una persona que sea un verdadero líder y dirija la empresa 
 
1.8.2 Masculinidad y femineidad: Las diferencias que existen dentro del uno y el otro género 
puesto que piensan diferentes y de acuerdo a la sociedad que crean estereotipos y los cuales tienen 
fines diferentes. 
 
Estos estereotipos hacen que incluso dirijan la vida de la personas puesto que influyen de gran 
manera en la sociedad y por lo tanto de una u otra manera interviene en la conducta, decisiones y 
creencias de las personas. 
 
Y estos aspectos son en realidad discriminatorios puesto que se ha ido generando ideas y creencias 
de como los hombres como mujeres deben comportarse y hasta la forma de pensar de tal manera 
que cuando se rompe esta costumbre son mal visto tales comportamientos. 
 
1.8.3 Anulación de la incertidumbre: Cuando las personas se sienten amenazadas por situaciones 
que son ambiguas y tratan de ya no realizarlas. 
 
Al momento que los empleados se dan cuenta que las actividades y funciones que realizan no son 
actualizadas se sienten desmotivados puesto que ven que no hay retos ni opción a cumplir objetivos 
y metas y llegar a un proceso de autorrealización. 
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1.8.4 Individualismo y colectivismo: Se pone de manifiesto cuáles son sus creencias que procuran 
a si mimas y lo hacen también cuando pertenecen a un grupo y si son convenientes para ellos. 
 
El hecho de que todas las personas tienen diferentes personalidades por lo tanto actúan de diferente 
manera lo que los hace distintos de los demás,  pero cuando ya se interrelacionan dentro de un 
grupo laboral o social el comportamiento se ve limitado por las normas o creencias de en sí de la 
sociedad y del grupo.  
 
1.9 Visión, misión y valores organizacionales 
 
Para poder acatar y cumplir con la visión, misión y valores organizacionales debemos saber el 
concepto de cada uno de ellos y su importancia. Para lo cual podemos determinar que: 
 
La misión es la razón de ser de la empresa es decir el motivo por el cual existe.  En si ahí se 
determinan las funciones básicas que la empresa va a desempeñar en el entorno laboral para poder 
conseguir tal misión. 
 
En la misión se debe establecer como satisfacer a los clientes para lo cual se debe identificar cuáles 
son sus necesidades con anterioridad, los productos o servicios que se ofrece. 
 
En cambio la visión es un elemento que impulsa a realizar acciones para que se lleve a cabo las 
metas y objetivos de la empresa ayudando a que el propósito real se cumpla es decir que aquí se 
detalla las aspiraciones y expectativas que tiene la organización lo cual le sirve de guía para que 
todos los empleados sepan hacia donde se va y lo que puede llegar a ser en un futuro. 
 
Los valores organizacionales son el conjunto de principios que se rigen entre todos los empleados. 
 
Para que pueda ser transmitido por todos hay que ponerlo en práctica y esto debe darse desde los 
altos mandos como ejemplo para los demás colaboradores de la empresa de eso depende su 
credibilidad, para lo cual todos deben trabajar juntos y ejercerlos porque están convencidos y 
comprometidos hasta incluso en cierto tiempo lo hagan simplemente porque les agrada hacerlo y no 
porque se les impongan o por obligación es decir que cada uno debe estar convencido de que actuar 
bajo ciertas normas de la empresa es un beneficio para el mismo y del grupo. 
 
Por lo que los valores organizacionales ayudan a que exista un buen funcionamiento dentro de la 
empresa puesto que estos patrones ayudan o guían el comportamiento de los trabajadores se puedan 
solucionar las necesidades que existan en la empresa para lo cual es necesario que Recursos 
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Humanos sean explícitos desde el principio porque así se conocerá cual es el sistema de valores que 
manejan ahí lo que ayuda a fortalecer los intereses de todos. 
 
Para que no exista una desintegración o disconformidad debe haber una compatibilidad entre los 
valores personales y los valores organizacionales lo cual ayuda de manera integral la satisfacción 
del empleado y de esta manera el cumplimiento de metas u objetivos tendrá más significado para 
cada uno de ellos y en el caso de que estos tipos de valores se separen  la cultura organizacional se 
va a debilitar y la interrelación de los empleados se verá afectado tomando en cuenta que la 
mayoría de las empresas se tiene que enfrentar a presiones y competencia laboral lo que se debe 
considerar que estos valores deben ser fortalecidos , modificados o eliminados . 
 
Considerando estos aspectos se puede entender que de una u otra manera afecta o favorece el 
desempeño de todo el grupo puesto que están directamente relacionados en el ambiente laboral el 
cual ayuda a un desarrollo personal y profesional. 
 
Estos valores incluso motivan y comprometen al personal para que cada uno de lo mejor de sí y 
pueda superarse pero esto se podrá llevar a cabo cuando esto valores son lo suficientemente fuertes 
como para que sean difíciles de igualar o superar  y se llegue a un nivel de competitividad alto. 
 
Según Alcover de la Hera, Martínez, Rodríguez &Domínguez (2004)  mencionan que: los valores 
representan en forma de metas conscientes las respuestas que todas las personas y sociedades deben 
dar a tres requisitos universales: 1) las necesidades de los individuos en tanto que organismos 
biológicos; 2) los requisitos de la interacción social coordinada; y 3) los requisitos para el correcto 
funcionamiento y supervivencia de los grupos. 
 
A continuación se encuentran algunos tipos motivacionales de valores humanos que están en la 
primera columna, en la segunda están los respectivos ejemplos que representa cada uno, y en la 
última columna se señala los requisitos universales de la existencia humana de los que se deriva 










Tabla 1.1Tipos motivacionales de valores humanos 
 
Definición del valor Ejemplos de valores Fuentes 
Poder: estatus social sobre personas y 
recursos 
Poder social. Autoridad. 
Riqueza 
Interacción. Grupo 
Logro: éxito personal mediante la 
demostración de competencia según 
criterios sociales 
Exitoso. Capaz. Ambicioso. 
Influyente 
Interacción. Grupo 
Hedonismo: placer y gratificación 
sensual para uno mismo 
Placer. Disfrute de la vida. Organismo 






independiente y elección de la acción, 
creatividad, exploración. 
Creatividad. Curiosidad. 




Universalismo: comprensión, aprecio, 
tolerancia y protección del bienestar de 
todas las personas y de la naturaleza. 
Tolerancia. Justicia social. 
Igualdad. Protección del 
medio ambiente. Paz en el 
mundo. 
Grupo. Organismo. 
Benevolencia: preservación e 
intensificación del bienestar delas 
personas con las que uno estas en 
contacto personal frecuente. 




Tradición: respeto, compromiso y 
aceptación de las costumbres e ideas 
que proporciona la cultura tradicional o 
la religión. 
Humildad. Devoción. 
Aceptación del lugar y la 
parte en la vida. 
Grupo 
Conformidad: restricción de las 
acciones, inclinaciones e impulsos que 
pudiesen molestar o herir a otros y 
violar expectativas o normas sociales. 
Cortesía. Obediencia. Honra 
a los padres y mayores. 
Interacción. Grupo 
Seguridad: seguridad, armonía y 
estabilidad de la sociedad, de las 
relaciones y de sí mismo. 
Seguridad familiar y 





Fuente: Alcover de la Hera, Martínez, Rodríguez &Domínguez (2004). Introducción a la 
Piscología del Trabajo. p: 279 
 
1.10 Factores que influyen la cultura organizacional 
 
Los factores que con más frecuencia afectan una organización son mencionados a continuación: 
 
La historia y propiedad: La historia se ha ido formando gracias a las ideologías de los fundadores 
de la empresa la cual ha ido trascendiendo durante todo el tiempo y evolución de la misma lo que 
ha permitido que se transmitida por todas las personas que se han ido integrando a la empresa. 
 
En cuanto a la propiedad ha sido en base a los recursos que se ha utilizado y los resultados que se 
espera y en el caso de que sea una propiedad centralizada tiene un ambiente de poder alto donde los 
recursos son controlados de manera considerable pero en el caso de que sean empresas antiguas 
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tienen ya más experiencia en el ámbito laboral por lo cual sus estructuras son altos y el control es 
alto con niveles de poder concentrados. 
 
El tamaño: En el caso de las empresas grandes tienen su estructura ya definida cada proceso ya 
establecido y los trabajadores tienen una clara visión de sus funciones. Pero en el caso de las 
empresas pequeñas son más flexibles puesto que no se necesita un control en demasía puesto que 
cualquier erro que exista es fácil de detectar y la ventaja es que el esfuerzo que cada uno haga será 
reconocido. 
 
La tecnología: Es un elemento importante dentro de la empresa puesto que ayuda al desarrollo 
progresivo de la productividad pero lo cual implica esfuerzos para que se adapten ya que la 
tecnología es cambiante y es por eso que cada uno de los miembros tiene que estar consciente de 
esto y tener ese compromiso de actualizarse para poder enfrentar los problemas o situaciones que 
se presenten y salir victoriosos ante los retos. 
 
Metas y objetivos: Las metas son los procesos y métodos que utilizamos para poder cumplir los 
objetivos planteados y en si el objetivo es la sumatoria de todas las metas es decir es la 
cristalización de un plan de acción ya terminado. 
 
El personal: La cultura puede ser modificada dependiendo de las características que tenga el 
personal es decir que la cultura de la organización se verá influenciada por el comportamiento que 
tengan cada uno de los miembros eso significa que cada uno vera si acepta, modifica o no lo aplica. 
 
1.11 Factores que influyen en el surgimiento y formación de la cultura 
 
Lo factores que influyen en la cultura organizacional según Yvan Allaire y Mihaela E. Firsirotu 
(citado por Aguilar,2011: datos obtenidos de  
http://www.monografias.com/trabajos29/cultura-organizacional/cultura-organizacional.shtml) 
menciona que son los siguientes:  
 
• Los valores y características de la sociedad circundante. 
 
Debido a que vivimos en una sociedad cambiante sus ideologías, creencias son modificadas debido 
a que en estos años se están rompiendo paradigmas lo que hace que la sociedad lo vea como normal 
y no se dé importancia a los valores morales o éticos perdiéndose incluso de nuestras propias 
costumbres y creencias y lo único que nos toca hacer es adaptarnos a este mundo cambiante pero 
depende de cada una de las personas poner en primer lugar sus valores morales y su ética 
profesional a pesar de que el tiempo pase y se vayan dejando atrás cosas tradicionales y que para 
una empresa uno de las metas es actualizarse y ser competitivo. 
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• El pasado de la organización y de orientación que le han dado los antiguos dirigentes. 
 
Los fundadores de una empresa dieron el primer paso para que la empresa crezca y se desarrolle 
tomando en cuenta el tiempo en que se fundó como en ese entonces la sociedad se veía sometida 
pero lo competitivo de una empresa sería ir cambiando y adaptándose a una nueva sociedad. 
 
• Factores de contingencia como la tecnología, las características de la industria. 
 
Si una empresa no tiene maquinarias o instrumentos de alta tecnología no ayudará en nada a una 
mejora económica o que su productividad crezca y no tendrá productos de buena calidad aunque la 
atención sea excelente y para capacitar a sus empleados se necesita de instrumentos de apoyo para 
poder hacerlo. 
 




Fuente: Cultura organizacional de Monografías.com S.A 
 
 
1.12 Factores de la cultura organizacional que son considerados en el cuestionario de Wens 
 
MORAL Y SATISFACCIÓN 
Según el resultado de las actitudes hacia el trabajo así como el estado de ánimo de los empleados 
para esto se consideran los siguientes aspectos: el trabajo, sentimiento de participación y 
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La comunicación es la base de toda relación interpersonal en todo momento enviamos y recibimos 
mensajes e interpretamos es decir nos estamos comunicando existe un estilo correcto de 
comunicación sino formas eficaces  o no de logarlo. 
 
ACTITUD AL CAMBIO 
Tanto las organizaciones como a las personas se hallan expuestas al constante cambio del mundo 
actual que impone la adopción de nuevas tecnologías, métodos, normas y procedimientos 
obligando a aquellas adaptarse a estos. Todo  cambio genera en las personas una actitud que puede 
facilitar dificultar o imposibilitar la realización de dichos cambios. 
 
SOLUCIÓN DE CONFLICTOS 
En toda organización existen problemas o conflictos entre los individuos ya sea por razones de 
trabajo o personales, los conflictos se producen por la diferencia de opiniones sobre aspectos de 
trabajo o sobre el comportamiento de los individuos que forman parte de un grupo o departamento. 
Así por ejemplo en el aspecto personal: resentimientos entre compañeros, incomprensión. 
 
TOMA DE DECISIONES 
En toda organización en todo puesto de trabajo debemos tomar decisiones continuamente. Tomar 
una decisión implica escoger entre varias alternativas la más apropiada para dar solución a los 
problemas o conflictos que se presentan en el departamento. Cada departamento o grupo tiene su 
forma particular para llegar a una decisión. 
 
Para lo cual se quiere medir con este cuestionario el nivel en el que el trabajador ve su organización 
y si el contribuye en algo para mejorar o si sus propuestas son aceptadas o no y si todos los 
miembros de la organización lo cumplen en su totalidad y que es lo que influye en su ambiente 
cultural. 
 
1.13 Relación entre cultura organizacional y clima laboral 
 





El clima organizacional ejerce una significativa influencia en la cultura de la organización. Esta 
comprende el patrón general de conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de 
una organización. Los miembros de la organización determinan en gran parte su cultura y, en este 
sentido, el clima organizacional ejerce una influencia directa, porque las percepciones de los 
individuos determinan sustancialmente las creencias, mitos, conductas y valores que conforman la 
cultura de la organización. La cultura en general abarca un sistema de significados compartidos por 
una gran parte de los miembros de una organización que los distinguen de otras. (Salazar, Guerrero, 
Machado &Cañedo(2009,septiembre). 
 
Entonces se puede notar que el clima influye en la cultura organizacional puesto que el clima 
laboral se ve evidenciado cuando se trabaja en equipo, se toma decisiones y hasta las condiciones 
en las que el trabajador se desempeña el tipo de comunicación, las relaciones interpersonales, etc. 
 
Y estos aspectos son influenciados por la máxima autoridad hacia sus trabajadores y ellos tienen 
mayor influencia sobre los clientes puesto que ellos tienen el trato directo con ellos  y por ejemplo 
la orientación al cliente y el deseo de retroalimentación al cliente son realmente resultado del grado 
en que la máxima autoridad motive a sus empleados. 
 
La cultura organizacional influye al momento de solucionar problemas dentro de la empresa puesto 
que cuando un nuevo miembro se integra a la empresa debe adaptarse al entorno laboral y también 
integrarse a un grupo de trabajo lo cual significa que si la cultura es fuerte y bien definida por todos 
facilitara o dificultara el progreso de la empresa. 
 
Entonces la cultura influye de dos maneras y estás forman parte del clima laboral que ya se 
mencionó anteriormente y que son: 
 
Adaptarse al entorno: hace referencia a  ciertos aspectos o factores que todos los miembros de la 
organización tienen que compartir y son importantes para el éxito de la empresa. Por ejemplo: la 
planificación estratégica, la misión, visión, objetivos, metas, y el reglamento interno de la empresa. 
Integración interna: en cambio en este aspecto es como los empleados se interrelacionan entre si ya 
sea con su lenguaje, forma de exclusión e inclusión a un grupo, la manera de ejercer el liderazgo y 
el poder, además de las sanciones que se aplican y como es su reacción frente a esa situación. 
 
Entonces todos aspectos mencionados requieren que sean fomentados por todos puesto que todos 
van a lograr la misión y visión de la empresa ya si propiciar el bienestar de cada uno de los 
trabajadores sino la cultura no ayudara sino dificultara su avance. Si existe una cultura y un clima 
apropiado el cual genere un compromiso de parte de los empleados los cuales no solo se centren 
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solo en sus intereses personales sino también en los de la empresa y así tengan un bienestar y 
calidad de vida estable. Lo que ayuda a que los empleados se sientan satisfechos con su trabajo, y 
que tanto los ascensos o el subirles el sueldo sea producto de su esfuerzo, la capacidad y 
competencias que ha demostrado. 
 
En conclusión el clima y la cultura están interrelacionadas y si hay un cambio en alguna de ellas 
afecta a la una o a la otra. 
 
1.14 Creación y sostenimiento de la cultura organizacional 
 
1.14.1 Como empieza una cultura: Tanto las costumbres y las tradiciones que forman parte de 
una organización y lo demás en general se han ido formando por sus fundadores pero generalmente 
lo que ellos han ido construyendo con el tiempo se van perdiendo pero este aspecto depende de por 
ejemplo del tamaño de la organización en el caso de que sea pequeña al momento de infundir las 
políticas que rigen la organización va a ser más fácil y permanente y se tendrá un mayor control. 
 
La cultura aparece de tres maneras: 
 
En primer lugar, los fundadores solo contratan y conservan a los empleados que piensan y sienten 
de la misma manera que ellos. En segundo, socializan y adoctrinan a estos empleados en su manera 
de pensar y sentir. Y por último, el propio comportamiento de los fundadores actúa como un rol 
modelo que estimula a los trabajadores a identificarse con ellos y así internalizar sus creencias, 
valores y suposiciones.(Robbins&Judge,2009,p.558). 
 
Haciendo énfasis en estas tres maneras en el caso de la primera solo se enfocan al modo de pensar 
y sentir de ellos puesto que creen que si todos los miembros que conforman la organización están 
de acuerdo con su ideología también estarán de acuerdo con ellos en un futuro y no habrán 
dificultades sino más bien serán un apoyo. 
 
En el segundo aspecto cuando ingrese el nuevo personal ellos se tendrán que adaptar a las normas y 
políticas que están establecidas en la empresa y por último la alta gerencia o los altos mandos darán 
el ejemplo de la manera de comportarse que en si se van a enfocar en las creencias y valores que 
ellos tienen por lo que los demás empleados lo van asimilar y actuaran conforme a lo que han visto. 
 
1.14.2 Mantener viva la cultura: Cuando una cultura ha surgido y ha permanecido es porque los 
miembros que conforman la organización han ido practicándolo durante el transcurso del tiempo  y 
han ido adquiriendo experiencia para lo cual Robbins  (2000)  cree que hay tres prácticas en las que 
juegan un papel importante para el sostenimiento de una cultura según que son: 
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 1.14.3 Selección: El objetivo de este proceso es seleccionar a la persona idónea la cual tenga las 
competencias necesarias para cubrir el puesto vacante lo que hay que tener cuidado al momento de 
seleccionar a esta persona tomando en cuenta que en el mismo proceso ellos conocen de la empresa 
y si no están de acuerdo con ello simplemente se retiran del proceso. 
Por ejemplo en algunas empresas se manejan un tipo de liderazgo, o trabajos bajo presión o un 
nivel de incertidumbre y trabajo en equipo es decir son características de su personalidad y se lo 
puede ir ya desde la entrevista inicial. 
 
1.14.4 Alta dirección: Como sea el comportamiento de los altos mandos será un factor influyente 
para que los demás lo hagan. Entonces a través de su forma de comportarse transmiten todo a los 
demás por ejemplo ya sea en las normas y principios que se maneje en la empresa en cuanto a la 
libertad que se les dé a sus empleados o el tipo de vestimenta que utilizan hasta la manera de hablar 
y que comportamiento merece que se le aumente el sueldo o haya ascensos. 
 
1.14.5 Socialización: Por más que los nuevos empleados sepan cual es la cultura que manejan ahí 
de una u otra manera sino se adaptan en cierto modo pueden alteraran o cambiaran  las creencias y 
costumbres. Por lo cual la empresa tiene que ayudarlos a adaptarse y se lo hace mediante un 
proceso de socialización. 
 
La Socialización Organizacional en si es un proceso mediante el cual se enseña, se aprende y se 
capacita al personal dándoles a conocer en si las normas y políticas de la empresa las cuales van 
detalladas en el reglamento interno. 
 
Considerando que una organización está compuesta por un sistema de roles, la socialización radica 
en que mediante el proceso de socialización la persona adquiere un conocimiento social y las 
competencias que requiere para poder emprender sus funciones.  
 
Un aspecto importante es que este proceso de socialización va más enfocado en el rol que cumple 
dentro de la empresa más que en si su desempeño. 
 
El ajuste organizacional es el aspecto clave para un cambio organizacional debido a que lo que se 
quiere conseguir es una mejora idealizada por la empresa y los empleados y esto se lo debe hacer 
antes de que el individuo se incorpore a la organización es decir cuando se da una inducción al 
empleado y se da cuenta en ese momento los valores y procedimientos de la organización. Inicia 




 El autor Hampton , D (1990) menciona que cada uno de los enunciados que a continuación se 
enumeran, son utilizados por destacados fundadores y líderes para crear o mantener la cultura 
organizacional en una empresa: 
  
1. Declaraciones formales de la filosofía organizacional, organigramas, credos, misión, 
materiales usados en el reclutamiento y la selección, y socialización. 
 
Todos estos aspectos ayudan a tener una mayor información de toda la estructura de la empresa 
y la comunicación que existe entre todos sus miembros y la jerarquía que existe entre todos y 
las políticas que rigen la organización. 
 
2. Diseño de espacios físicos, instalaciones, edificios. 
 
Si las condiciones en las que trabaja el empleado son óptimas hará que el personal se sienta 
satisfecho y con ganas de hacer bien su trabajo y su desempeño será eficiente y eficaz. 
 
3. Manejo deliberado de papeles, capacitación y asesoría por parte de los líderes. 
Hay que ser responsable con toda la información que tiene la empresa puesto que si se cometen 
errores será afectada la organización y si nos e da adecuada una correcta capacitación tomando 
en cuenta sus necesidades no se logara nada y no dará buenos resultados. 
 
4. Sistema explícito de premios y reconocimiento, criterios de promoción. 
 
Si se da un reconocimiento a los empleados por el esfuerzo que hacen desempeñando su trabajo 
 se verán motivados para seguir creciendo y desarrollándose profesionalmente. 
 
5. Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas y acontecimientos más 
importantes. 
 
Por ejemplo si se da énfasis en el prestigio que se ha ganado la empresa durante el tiempo que 
ha estado ofreciendo sus servicios ayudara y motivara a los demás empleados para el momento 
en que se pase por una situación difícil se propongan estrategias para eliminar esos errores. 
 
6. Aquello a lo cual los líderes prestan atención, lo que miden y controlan. 
 
Se debe hacer un estudio constante en todos los subsistemas del talento humano para que se 
note cuáles son las falencias que existen y realizar un plan de acción. 
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 7. Reacciones del líder ante incidentes y crisis muy importantes de la organización (épocas en 
que la supervivencia de la empresa está en peligro, las normas son poco claras o se ponen 
en tela de juicio, ocurren episodios de insubordinación, sobrevienen hechos sin sentido o 
amenazadores, etc.) 
Depende del tipo de líder que sea puesto que dependerá de su reacción y de cómo vaya a 
manejar la situación que se le presente y las posibles opciones que tendrá que escoger y tomar 
la mejor decisión para solucionar dicha situación o problema. 
 
8. Cómo está diseñada y estructurada la organización. (El diseño del trabajo, los niveles 
jerárquicos, el grado de descentralización, los criterios funcionales o de otro tipo para la 
diferenciación y los mecanismos con que se logra la integración transmiten mensajes 
implícitos sobre lo que los líderes suponen y aprecian. 
 
Este aspecto debe ser bien definido puesto que con el organigrama de la empresa podrán saber 
cuál es la relación de jerarquías y mandos que existe dentro de la empresa y por lo tanto sus 
funciones o tareas son especificas dentro de cada puesto y área de trabajo para lo cual se 
lograra apreciar y fortalecer con una excelente comunicación. 
 
9. Sistemas y procedimientos organizacionales. (Los tipos de información, control y los 
sistemas de apoyo a las decisiones en términos de categorías de información, ciclos de 
tiempo, la persona a quien se destina la información, el momento y la manera de efectuar la 
evaluación del desempeño y otros procesos valorativos transmiten mensajes implícitos de 
lo que los líderes suponen y aprecian.) 
 
Cada proceso debe ser valorado y evaluado para determinar si lo que se está haciendo tiene 
resultados positivos o negativos lo cual ayudara a verificar las posibles falencias y errores que 
se estén cometiendo y la evaluación del desempeño ayudará en gran manera el nivel de 
desempeño. 
 
10. Criterios aplicados en el reclutamiento, selección, promoción, nivelación, jubilación y 
"excomunión" del personal. (Los criterios implícitos y, posiblemente inconscientes que los 
líderes usan para determinar quién "encaja" y quién "no encaja" en los papeles de los 
miembros y en los puestos claves de la organización. 
 
En el proceso de selección ya se realiza la exclusión de las personas que no indicadas o idóneas 
para el puesto ya que con anterioridad ya se hace una preselección y por lo tanto ya se descarta a 
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estas personas y se tiene las posibles opciones para ser elegida lo cual desde el principio del 
proceso se puede ir manejando de manera eficiente. 
 
1.15 Como aprenden la cultura los empleados? 
 
Robbins (2000) manifiesta que la cultura se transmite a los empleados de diversas maneras; entre 
las cuales las más poderosas son:  
 
15.1 Historias 
Son acontecimientos o hechos que se han ido transmitiendo de generación en generación, estos 
sucesos se han ido formando con la iniciativa de sus fundadores generalmente se ha ido observando 
el comportamiento de los empleados, la actitud que tienen ante las sanciones por el incumpliendo 
de las políticas de la empresa, el índice de rotación, reducciones en la fuerza de trabajo, reubicación 
de los empleados, los errores que se ha cometido y la manera en cómo se los ha ido solucionando. 
 
Estas historias pasadas han permitido comparar el pasado con el presente y poder proyectarse al 
futuro y de esta manera no cometer los mismos errores y mejorar la calidad de vida de toda la 
organización puesto que la empresa está en un cambio continuo y debe adaptarse a estos sucesos. 
 
Y estos acontecimientos lo podemos evidenciar en los registros del personal gracias a una base de 
datos donde consta toda la transición que ha pasado la empresa, el personal activo y pasivo. 
 
15.2 Rituales 
Son actividades repetitivas que refuerzan los valores relevantes de la organización indicando las 
metas que tienen mayor importancia, la estructura organizacional para identificar la jerarquía y 
comunicación que existe entre los departamentos.  
 
15.3 Símbolos materiales 
Estos símbolos ayudan a identificar la jerarquía dentro de la empresa, el grado de igualdad que 
debe existir desde los altos mandos hasta el personal operativo. 
 
El departamento de salud y seguridad debe encargarse de la calidad de vida de los empleados y 
buscar los factores de riesgo que puedan existir y poner la señalética y encargarse de los equipos de 
protección, etc. 
 
Por ejemplo la estructura organizacional brinda información importante acerca de los detalles que 




Todas las organizaciones tienen un lenguaje peculiar que los diferencia de los demás y se los 
identifica a los miembros que pertenecen a esa cultura o subcultura y al aprender este lenguaje da 
entender que todos los miembros aceptan su cultura el cual al momento de transmitirlo ayudan a 
preservarla. 
 
Al pasar el tiempo las organizaciones desarrollan términos peculiares para referirse a sus útiles de 
oficina, personal, proveedores, clientes o sus productos, lo cual hace que esta terminología sea un 
factor común entre todos los que pertenecen a la empresa. 
 




Este sistema de significados compartidos, cuando se analiza más de cerca, origina la serie de 
características centrales que valora la organización investigaciones recientes establecen que existe 
diez características primarias que en términos generales, concentran la esencia de la cultura 
organizacional y el autor Mora, 2009 ( datos obtenidos de 
http://www.articuloz.com/administracion-articulos/alcance-repercusiones-y-ventajas-de-la-cultura-
organizacional-839160.html)considera como ventajas los siguientes enunciados: 
 
La Identidad de los Miembros: El grado en que los empleados se identifican con la organización 
como un todo y no solo con su tipo de trabajo o campo de conocimientos profesionales. 
 
Es un aspecto el cual les permite ser identificado y diferenciado de los demás pero sabe que 
pertenece a un grupo determinado los cuales tienen algo en común lo cual les hace sentirse 
comprometido con la empresa. 
 
Énfasis en Torno a Grupos y no a Personas: El grado en que las actividades laborales se 
organizan en torno a grupos y no a personas. 
 
Para que las metas y objetivos de la empresa se cumplan deben ser equipo puesto que si se lo hace 
de manera individual no permitirá avanzar a ningún departamento o área de trabajo lo que retrasara 
el trabajo de todos los miembros. 
El Enfoque hacia las Personas: El grado en que las decisiones de la administración toman en 




Las decisiones que se vayan a tomar debe ser enfocada a las consecuencias o resultados que 
tendrán estas para la organización por lo cual deben ser analizadas y evaluadas con anterioridad. 
 
La Integración en Unidades: El grado en que se fomenta que las unidades de la organización 
funcionen de forma coordinada o interdependiente. Debe existir la integración y colaboración de 
todas las unidades para poder realizar un trabajo más eficiente y eficaz. 
 
El Control: El grado en que se emplean reglas, reglamentos y supervisión directa para vigilar y 
controlar la conducta de os empleados. 
 
Este factor ayudara a que se respeten y se cumplan el reglamento interno que maneje la empresa 
para de esta manera tener un control directo del personal. 
 
Tolerancia al Riesgo: El grado en que se fomenta que los empleados sean agresivos, innovadores 
y arriesgados. 
 
Este aspecto ayudara a que cada uno de los empleados sean competitivos y se esfuerzan cada día 
para poder superarse y alcanzar sus objetivos personales y se sientan satisfechos como su 
desempeño. 
 
Los Criterios para Recompensar: 
 
El grado en que se distribuyen las recompensas, como los aumentos de sueldos y los ascensos, de 
acuerdo con el rendimiento del empleado y no con su antigüedad, favoritismo y otros factores 
ajenos al rendimiento. El sistema de recompensa debe ser equilibrado y justo para que no existan 
inconvenientes sino más bien el empleado se sienta satisfecho con lo que ha recibido el cual es una 
manera de que se ha reconocido su labor. 
 
Tolerancia al Conflicto: El grado en que se fomenta que los empleados traten abiertamente sus 
conflictos y críticas. 
 
En algunas empresas hay un sistema de quejas o sugerencias el cual les permitirá dar a conocer su 
opinión como cliente interno lo cual ayudará a reconocer las posibles falencias para no cometerlas 
con un cliente externo. 
El Perfil hacia los Fines o los Medios: El grado en que la administración se perfila hacia los 
resultados o metas y no hacia las técnicas o procesos usados para alcanzarlos. Los resultados 
demuestran en cifras lo que se ha estado realizando durante un lapso de tiempo lo que demuestra la 
realidad que está pasando la empresa. 
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El Enfoque hacia un Sistema Abierto: El grado en que la organización controla y responde a los 
cambios del entorno externo. 
 
Tienen que estar listos a los cambios que puedan existir dentro de la empresa y adaptarse al entorno 




La cultura ayuda a que se intensifique el compromiso que debe tener el empleado hacia la empresa 
y por ende esta conducta es constante y pero hay aspectos que puede hacer que la cultura sea haga 
disfuncional. 
 
Robbins (2000) menciona que hay tres aspectos en las que la cultura se puede convertir en una 
desventaja para la empresa:  
1.- Barrera contra el cambio:  
Generalmente se da cuando los valores que han sido compartidos por años se deben cambiar para 
poder favorecer la efectividad de la empresa, pero si el ambiente es dinámico y se realizan cambios 
bruscos y rápidos puede ser que se les haga complicado hacerlo. 
 
2.- Barrera hacia la diversidad: 
Al momento de contratar a un nuevo personal ellos traen consigo sus propios valores culturales por 
lo que puede ser beneficioso o una desventaja puesto que deben acoplarse a los valores culturales 
de la empresa por lo que puede generar que hayan conflictos para con los demás y su apoyo a la 
organización no será factible aunque sus aportes sean válidos. Las culturas fuertes pueden llegar a 
eliminar estas fortalezas que taren consigo las personas con más experiencia que vienen de otras 
organizaciones. 
 
3.- Barrera contra las fusiones y adquisiciones 
Cundo por cuestiones financieras se fusionan dos empresa con diferentes ideologías o filosofías 
pueden darse un choque entre las dos culturas puesto que manejan su estructura organizacional de 
diferente manera con diferentes enfoques con diferentes objetivos lo que no les permitirá avanzar 
sino más bien retroceder en su proceso de competitividad. Al principio puede ser una atracción para 
las demás compañías y clientes pero no asegura que en un futuro se obtengan los resultados 
esperados por los cual es más probable que sea todo un fracaso debido a que hay existencia de que 
empresas importantes como Time Inc y Warner Conmunications en los 90 quisieron fusionarse 











Hay investigaciones que mencionan que posiblemente la satisfacción laboral radica en las 
predisposiciones genéticas o en las características de la personalidad la cual puede ser un elemento 
fundamental entre otras. 
 
Los estudios de Hawthorne observaron que algunas personas presentaban siempre una nueva queja 
es decir se pasaban la vida quejándose puesto que los investigadores querían remediar este suceso 
pero no servía de nada y esto hacia que se sientan insatisfechos. 
 
Schneider y Dachler en 1978 al hacer sus estudios llegaron a la conclusión de que los rasgos de 
personalidad influyen en la satisfacción laboral puesto que si la persona se encuentra bien será una 
persona estable a lo largo del tiempo. 
 
Staw Ross en 1985 son su investigaciones se dieron que cuentan que la estabilidad laboral depende 
del cambio de empleos que tengan o de sus empleadores y de la predisposición que tengan para su 
trabajo. 
 
Y en 1986 Staw y sus colaboradores según su estudios se dieron cuenta que cuando evaluaron la 
personalidad de adolescentes se predecía su satisfacción laboral hasta 50 años más tarde. 
De acuerdo a estos estudios realizados se dio importancia a dos rasgos de la personalidad: 
 
2.1.1 La afectividad negativa: es la tendencia a experimentar emociones negativas como angustia 
o depresión en una amplia variedad de situaciones. 
 
2.1.2 El locus de control: se refiere a que las personas crean o no que pueden controlar los 
reforzamiento de la vida. A las personas que creen controlar dichos reforzamientos se les conoce 
como internas, mientras que aquellas para quienes factores poderosos como la suerte o el destino 
controlan los reforzamientos, se les conoce como externas.(Spector ,2002,pp.203) 
 
Entonces de acuerdo a estos conceptos en la afectividad negativa y de algunos investigadores 
mencionan que si por ejemplo la persona con AN va a sentir eso independientemente de las 
condiciones externas lo que hace pensar que aunque en la realidad existan factores que promuevan 
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el bienestar de la persona si inconscientemente esta con pensamientos negativos y actúa conforme a 
ello obviamente estará insatisfecho. 
 
Entonces el rasgo de personalidad en si influye en la satisfacción laboral porque de acuerdo a ello 
van a escoger el mejor empleo el cual les dará una estabilidad laboral para lo cual se necesita de 
más investigaciones para poder afirmarlo. 
 
2.1.3 Género: En la actualidad ya hay muchas mujeres que ocupan cargos superiores o 
administrativos al igual o más que los hombres y por lo tanto su nivel de satisfacción será diferente 
pero según estudios mencionan que las diferencias son poco significativas. 
 
2.1.4 Edad: Debido a este aspecto algunas personas son excluidas de algunos trabajos y la edad 
tienen mucho que ver con el pasar con el tiempo puesto que algunos estudios demuestran que las 
personas que ya llevan antigüedad en sus trabajos se encuentran más satisfechos que las personas 
jóvenes. 
 
2.2 Que es la satisfacción laboral 
 
La satisfacción laboral, es aquel grado de dicha que refleja el individuo al lograr alcanzar un 
resultado establecido por el mismo, dentro de sus funciones. Como sustenta: 
 
Locke (citado por Guillen &Guil ,2000) menciona que es el: “Estado emocional positivo o 
placentero resultante de la percepción subjetiva de las experiencias laborales de la persona” 
(p.197). 
 
De la cruz (2010) menciona que :"la motivación para trabajar y para formarse en el trabajo suele 
hacer referencia a disposiciones conductuales, es decir, a la clase, selección, fuerza e intensidad del 
comportamiento, la satisfacción se analiza como un sentimiento frente al trabajo y las 
consecuencias derivadas de él. En el implica tanto la cobertura de necesidades básicas, como la 
relación entre las expectativas o recompensas percibidas como adecuadas frente a la recompensa 
real obtenida".(p.560) 
Palafox (2000) afirma lo siguiente: “Para los empresarios es muy claro que esperan de los 
empleados máxima productividad en sus trabajos o tareas. Pero no tiene tanta claridad en lo que el 
personal espera de su empresa, esto es, máxima satisfacción en su trabajo. El trabajador a su vez 
responde a la desatención y manipulación de la empresa con la conocida frase “como hacen que me 




Bravo, Peiro & Rodríguez (citado por Guillen &Guil,2000) piensan que la satisfacción laboral es: 
“Una actitud o conjunto de actitudes desarrolladas por la persona hacia su situación de trabajo; 
actitudes que pueden ir referidas hacia el trabajo en general o hacia facetas del mismo”.(p.197). 
2.3 Motivación 
 
La motivación es una vía mediante la cual el individuo siente una fuerza para poder lograr lo que 
quiere o anhela ya sea en el campo profesional, laboral, familiar o personal. 
 
Y generalmente un empleado que se sienta motivado será un ente productivo y gracias a ello 
conseguirá consecuencias psicológicas positivas y tendrá una calidad de vida y de cierta manera se 
sentirá satisfecho por ejemplo se sentirá autorrealizado, autosuficiente y productivo. 
 
La motivación es según el autor Espada (2003) menciona que es “un factor emocional básico para 
el ser humano y para cualquier profesional… está directamente relacionada con las necesidades 
humanas”. 
 
2.4 Factores que influyen en la satisfacción laboral 
 
De la Hera, Martínez, Rodríguez & Domínguez (2004) en el estudio de satisfacción laboral 
determinan diversos factores como son: 
 
2.4.1 Las condiciones físicas y/o materiales: los elementos materiales o infraestructura son 
definidos como medios facilitadores para el desarrollo de las labores cotidianas y como un 
indicador de la eficiencia y el desempeño. 
 
2.4.2 Factores físico –ambientales del trabajo  
Se ha dado énfasis en este tema debido a que las organizaciones se preocupan por su personal y 
entre ellas en el diseño de los lugares de trabajo que se encarga la Ergonomía que implica desde la 
arquitectura del edificio hasta el espacio que se le da a cada uno de los puestos. Y otras variables 
que influyen en los mismos como por ejemplo el ruido, sustancias contaminantes, gases, olores,etc. 
 
Las condiciones ambientales interactúan con las personas por lo que existen factores individuales 
que están relacionados con aspectos sensoriales, perceptivos y cognitivos y también hay factores 
sociales y culturales y estos influyen en el efecto que pueden causar los factores físicos-
ambientales. 
La tabla presenta un resumen de la clasificación donde se muestra las facetas del entorno físico 
según las relaciones interpersonales y sobre la organización en su conjunto. 
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Tabla 2.1Niveles de análisis, facetas del entorno laboral, procesos y resultados 
 
 
Fuente: Alcover de la Hera, Martínez, Rodríguez &Domínguez (2004).Introducción a la Psicología 
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Recintos de trabajo 
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 2.4.2.1Efectos del entorno físico sobre el trabajador: 
De la Hera, Martínez, Rodríguez & Domínguez (2004) indican que las relaciones que existen entre 
el trabajador y los factores del entorno físico pueden estar mediados por procesos psicológicos 
entre ellos pueden estar: 
 
2.4.2.1.1 Nivel de activación: este aspecto hace referencia al nivel de ruido, la música además por 
la iluminación y los colores del entorno de trabajo .Algo importante que haya que considerar es que 
el rendimiento laboral tiende a ser mejor cuando este nivel de activación es medio y se deteriora 
cuando es bajo o muy alto debe ser equilibrado. 
 
2.4.2.1.2  Estrés: es la respuesta fisiológica debida a las amenazas externas que recibe una persona 
la cual conlleva un reto o adversidad para afrontar determinada situación. 
 
La respuesta de estrés puede  desencadenarse ante la evaluación de la persona ante las numerosas 
características del entorno de trabajo especialmente en aquellas que tienden a ser imprescindibles e 
incontrolables. 
 
2.4.2.1.3 Distracción: se refiere al efecto de determinados acontecimientos o condiciones del 
entorno laboral que provocan niveles de atención en la tarea. 
 
2.4.2.1.4  Sobrecarga: surge cuando una persona percibe una gran cantidad fuentes de distracción 
que afectan de una manera negativa en la eficacia de la realización de la tarea. 
 
2.4.2.1.5  Fatiga: es la pérdida temporal de la capacidad ya sea física o intelectual debido al diseño 
de elemento de equipo de trabajo o de la tarea. 
 
2.4.2.1.6  Adaptación: modifica los efectos que pueden provocar ya sea el estrés, distracción, 
sobrecarga de trabajo, etc.  .Es la respuesta de los individuos que cuando laboran en ambiente que 
le brinda confort o bienestar de una situación negativa por ejemplo cambiando los hábitos. 
 












Galán &Ruiz (2000) determinan que la temperatura junto con la húmeda, el aire, la iluminación y 
la presión atmosférica constituyen determinantes para establecer las condiciones ambientales 
físicos del lugar de trabajo. La influencia de la temperatura resulta compleja debido a dos factores: 
 
1. La sensación de calor o frio no depende de solo la temperatura sino también hay que 
considerara otros factores como la humedad las corrientes de aire que existan o si hay fuentes 
de calor. 
2. Y las diferencias que existen en cuanto a la opinión de cada uno de los trabajadores puesto que 
unos piensan que las condiciones son óptimas pero para otros no pero para aquello hay que 
regirse en las normas donde se estable las condiciones óptimas para trabajar. 
 
Hay que señalar la existencia de valores de referencia para temperaturas y nivel relativa del aire y 
en función al tipo de trabajo que se realice: 
 
a) Para un trabajo ligero o sentado entre 18º y 24º centígrados y 40%-70% de humedad 
b) Para un trabajo de carga mediana en posición de pie entre 17º y 40%-70% 
c) Para un trabajo de cierta dureza entre 15º y 21º y 30%-65% 
d) Para un trabajo fuerte, duro y mantenido entre 12º y 18º y 20%-60%. 
 
• Calidad del aire y polución atmosférica 
La calidad del aire puede medirse a través de su renovación es decir por la ventilación natural o 
artificial los cuales se encuentran relacionados con la inhalación de polvo, humos, vapores, gases, 
etc., también como la manipulación de productos nocivos o tóxicos.(De la Hera, Martínez, 
Rodríguez & Domínguez ,2004).Para poder prevenir que por ejemplo el polvo, las sustancias 
químicas o tóxicos nocivos que perjudican la salud de los trabajadores se debe indicar mediante las 
capacitaciones que se hace en las empresas acerca de las consecuencias que tiene inhalar o tener 
contacto físico con ellas y el efecto psicológico que existe es estar estresados o tensionados en su 
lugar de trabajo. 
 
• Iluminación: 
Chavarría (citado por Alcover de la Hera, Martínez, Rodríguez & Domínguez ,2004) menciona que 
la iluminación en los lugares de trabajo es uno de los factores más directamente relacionados con la 
correcta ejecución de las tareas, puesto que condiciona  las posibilidades de ver con exactitud lo 
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que se tiene que hacer y genera condiciones ambientales que pueden tener consecuencias 
fisiológicas y psicológicas para el trabajador y este se analiza a partir de cuatro magnitudes: 
 
a) El flujo es la potencia luminosa de una fuente 
b) La intensidad es la forma en que se distribuye en el espacio la luz emitida por la fuente 
c) El nivel de iluminación es la cantidad de luz que incide sobre la superficie del objeto 
iluminado. 
d) La iluminancia es la mayor o menor claridad con que se perciben los objetos iluminados. 
 
Chavarría (1988)  indica que para diseñar adecuadamente la iluminación de los lugares de trabajo 
es necesario considerar los siguientes factores: 
 
a) Condiciones del observador: capacidad visual (agudeza visual, sensibilidad al contaste 
y rapidez de percepción) y edad. 
b) Condiciones del entorno: dimensiones, colores, forma, función y textura 
c) Condicionantes de la tarea: duración, velocidad de respuesta 
d) Condicionantes de la estructura: posición de los puentes de luz, distribución lumínica 
(dispersa, concentrada) tipología y diseño de los puentes de luz, significado cultural del 
tipo de luz y relación luz natural/luz artificial. 
 
• Ruido: 
Gaynés & Goñi (citado por Alcover de la Hera, Martínez, Rodríguez & Domínguez, 2004) opinan 
que el confort acústico se mide a través de diferentes magnitudes: la intensidad del sonido la 
medida en decibelios; se considera el límite para evitar la lesión auditiva es de 80 dB para una 
exposición de 40 horas semanales de ruido constante su frecuencia o tono graveo agudo (medida en 
hertzios; el primer signo de lesión en la mayoría de los casos corresponde a la banda de 4000 Hz) y 
su timbre o composición espectral. 
 
En oficinas las fuentes de ruido se identifican a partir las cuatro siguientes: el ruido exterior, el de 
las instalaciones del edificio, el de los equipos de oficina y el producido por las personas. 
Hernández (citado por Alcover de la Hera, Martínez, Rodríguez & Domínguez, 2004). 
 
• Vibraciones: 
Las vibraciones generalmente se da en las industrias Manufactureras y las Constructoras puesto que 
utilizan herramientas o aparatos vibratorios y el estar expuestos por mucho tiempo a ellos corren 
riesgos de seguridad y salud laboral. Se definen como movimientos oscilatorios de la materia 
alrededor de un punto de 2-300 ciclos/segundo (hz) oscilaciones que se transmiten a través de un 
medio físico cualquiera. Cuándo se superan los 20Hz las vibraciones se acompañan de sonidos y si 
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las vibraciones alcanzan a todo el organismo por medio del suelo, paredes y techo se denomina 
trepidación. 
 
Los dos tipos más frecuentes en los lugares de trabajo son la vibración transmitida al sistema mano-
abrazos vibraciones mecánicas que pueden provocar trastornos vasculares, óseos o de 
articulaciones y la vibración transmitida al cuerpo completo ,vibraciones mecánicas que suelen 
producir lumbalgias y lesiones de la columna vertebral. Carretero (citado por Alcover de la Hera, 
Martínez, Rodríguez & Domínguez, 2004). 
 
b) Factores relacionados con el puesto de trabajo  
 
Alcover de la Hera, Martínez, Rodríguez & Domínguez, (2004) mencionan que la satisfacción y el 
rendimiento de los trabajadores se relacionan a través de los siguientes aspectos: 
 
1. El grado de confort que proporciona a la persona 
2. La economía de movimientos, es decir el grado en que posibilita la disponibilidad de lugares 
convenientes y accesibles para herramientas, equipos y materiales necesarios para la 
ejecución eficiente de la tarea 
3. El grado en que el diseño del puesto de trabajo minimiza la aparición de fatiga. 
 
Los aspectos mencionados anteriormente hacen referencia a la comodidad del trabajador en su 
puesto de trabajo pero hay que tomar en cuenta que no todas las características de en si de las 
oficinas o el lugar donde trabajan sean de incomodidad sino también pueden referirse a las 
herramientas o equipos de trabajo que necesitan para poder ejecutar sus actividades. 
 
Además el diseño o la estructura del puesto de trabajo deben estar acordes al trabajador puesto que 
de esta manera no adoptara posturas inadecuadas que en un futuro le puede perjudicar a su salud y 
realizara sus funciones de manera eficiente. 
 
El espacio que se tiene disponible también es un factor influyente puesto que la persona podrá 
utilizar ese espacio para tener la posibilidad de varios movimientos y cambios de posturas puesto 
que no incomode a las demás personas que se encuentren en el área lo cual está relacionado 
directamente con la satisfacción debido a que los ergónomos recomiendan que la silla y la mesa 






 Efectos del entorno físico sobre las relaciones interpersonales  
 
El entorno físico influye en las relaciones interpersonales puesto que cada uno tendrá identificado 
su puesto de trabajo el cual limita que otras personas ingresen y de esta manera irrespeten la 
privacidad del individuo, incluso de que exista una comunicación reservada con otras personas y 
estos espacios físicos sean para dinámicas grupales entre los  miembros de la empresa. 
 
A continuación se va a seguir con la clasificación del entorno facetas, procesos y resultados según 
Sundstrom (1987): 
 
a) Simbolismo de los lugares de trabajo 
Todas las personas tienen una personalidad definida la cual la identifica y diferencia de todos por lo 
que el lugar de trabajo transmite toda esa información a los demás compañeros de trabajo ya sea su 
forma de ser, sus actitudes, valores y características propias las cuales también se ven influenciadas 
por el cargo jerárquico que tenga dentro de la empresa. 
 
• Expresiones de la propia identidad 
Los trabajadores se diferencian de las demás por su lugar de trabajo a través de la personalización 
de su espacio de trabajo es decir que en su lugar de trabajo se va encontrar adornos, fotografías, o 
plantas y demás accesorios de la persona e incluso el color de pintura de las paredes que algunas 
empresas si lo permiten y se cree que estos aspectos hará que el trabajador se sienta cómodo y 
apropiándose de su área de trabajo. 
 
• Indicadores de estatus 
Los estatus va a permitir reconocer los niveles jerárquicos que existen en la empresa por lo que los 
espacios físicos para cada uno de ellos están en lugares estratégicos que van acompañados de 
uniformes que les permite identificar que rango tiene y exista ese orden, aunque en algunas 
empresas esto no sucede y no pueden percibir las jerarquías el cual dificulta reconocer la autoridad 
a la que están regidos. 
 
b) Entorno físico y comunicación 
Los medios de comunicación permite que se intercambien ideas pero las características del entorno 
físico es el que propicie un ambiente eficaz para que se dé una conversación fluida y son 
interrupción ya sea por teléfono, correo electrónico, o videoconferencias. 
 
Los mensajes que sean transmitidos pueden ser formales los cuales son directamente de trabajo y 
los informales los cuales no tienen nada que ver con sus actividades laborales. 
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 Los lugares de trabajo puede fomentar una distancia psicológica la cual puede ser menor o mayor 
de acuerdo al espacio que exista puesto que cuando se tiene una comunicación formal y los puestos 
se encuentran cerca permitirá tener una comunicación rápida dependiendo en el área en la que se 
encuentre . Si existen espacios abiertos por ejemplo en una reunión de un superior con un 
subordinado será menor la distancia y por lo tanto se dará una comunicación eficaz pero si en el 
mismo caso hay una barrera como un escritorio o ventanillas la comunicación será acortada y no 
serán tan eficiente. (Alcover de la Hera, Martínez, Rodríguez & Domínguez, 2004).Entonces estos 
factores van a disminuir o aumentar el nivel de confianza para poder tener una comunicación 
abierta y sin reservas. 
 
c) Privacidad o intimidad 
La privacidad que tenga una persona en relación a las demás ya sea de manera sutil o evidente va a 
influenciar de otra a las demás personas puesto que todos tienen esa elección y de tener el control y 
lo hacen afuera de su puesto de trabajo como por ejemplo en lugares que no exista restricción ni 
cámaras. 
Ornstein (citado por Alcover de la Hera, Martínez, Rodríguez & Domínguez, 2004) menciona que 
la regulación de la privacidad posee otras funciones en los contextos laborales: 
 
• La autonomía personal (necesidad de mantener la propia identidad 
• El descanso emocional (no ser observado o juzgado por otros 
• La auto-evaluación (tener oportunidades para planificar, reflexionar, tomar decisiones, etc. 
• La protección de las comunicaciones (necesidad de compartir información confidencial con 
otros. 
 
d) Entorno físico y dinámicas grupales 
Hace referencia a grupos formales e informales los cuales se ven influenciados por el espacio físico 
y las relaciones sociales que existen. 
 
Se han hecho estudios los cuales demuestran que se forman grupos informales debido a la cercanía 
que existe entre puestos también la edad y afinidades que tengan entre ellos. 
 
Haciendo referencia a una cohesión de grupo es por la formación de relacione sociales entre los  
miembros que realmente se unen pero que quieren estar siempre unidos. 
 
Incluso la formación de estos grupos no son entendibles puesto que hay factores que se relacionan 
pero no son bien definidos por lo que Sundstrom y Altaman ( citado por Alcover de la Hera, 
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Martínez, Rodríguez & Domínguez, 2004) creen que el contexto organizacional en el que se 
encuentran ubicados los grupos de trabajo, los factores que influyen en su eficacia se resumen en 
tres puntos: 
 
• Los límites entre el grupo y la organización 
• El control del propio grupo sobre su territorio 
• Los apoyos ambientales para la gestión de los límites del grupo y la organización. 
 
e) Efectos del entorno físico sobre los resultados organizacionales  
Como se ha visto con anterioridad el buen uso de ya sea de equipos tecnológicos o la 
infraestructura sin dejar atrás la parte económica y a los trabajadores si todos están en conformidad 
para alcanzar metas y objetivos va a existir una mayor eficacia. 
 
Hay que tomar en cuenta que los diseños o la infraestructura de oficinas son espacios cerrados los 
cuales son más independientes y si fueran abiertas no va a existir esa privacidad e incluso va a ver 
mayor dificultad para realizar sus tareas. 
En el caso de espacios abiertos no existen separaciones lo cual puede interrumpir el espacio de la 
otra persona y no va a existir una interdependencia entre secciones o áreas de trabajo. 
 
Unas investigaciones han sugerido distribuir los lugares de trabajo de oficina en tres zonas según 
los autores Alcover de la Hera, Martínez, Rodríguez & Domínguez, (2004): 
 
• Una zona principal de trabajo donde se ubican los puestos en una disposición abierta o al 
menos muy interrelacionada y donde se trabaja aproximadamente el 50% del tiempo. 
 
• Una zona tranquila donde se dispone de espacios aislados para trabajar en privado en tareas 
que requieran elevada concentración…y que ocuparía un 30% del tiempo. 
 
• Una zona de discusión donde se dispone de salas de reuniones pequeñas… donde se trabaja 
un 20% del tiempo. 
 
2.5 Condiciones y agentes en la satisfacción laboral 
 
En la siguiente tabla se presenta un resumen de las investigaciones donde se han analizado la edad, 






Tabla 2.2 Eventos y agentes en la satisfacción laboral 
 
Fuente Efecto 
Eventos y condiciones    
El trabajo mismo: desafío 
El trabajo mental desafiante que el individuo puede realizar 
exitosamente es satisfactorio 
El trabajo mismo: demanda El trabajo desgastante es insatisfactorio 
El trabajo mismo: interés 
personal El trabajo personalmente interesante es satisfactorio 
Estructura de recompensas 
Recompensas justas e informadas por el desempeño son 
satisfactorias 
Condiciones laborales: físicas 
La satisfacción depende del ajuste entre las condiciones 
laborales y las necesidades físicas 
Condiciones laborales: obtención 
de la meta 
Las condiciones laborales que facilitan la obtención de las 
metas son satisfactorias 
Agentes   
Trabajador La autoestima alta conduce a la satisfacción laboral 
Supervisores, compañeros, 
subordinados 
Los individuos estarán satisfechos con los colegas que le 
ayuden a obtener recompensas.                                                           
Los individuos estarán satisfechos con los colegas que ven las 
cosas de la misma forma. 
Compañía y administración 
Los individuos estarán satisfechos con las compañías que 
tengan políticas y procedimientos diseñados para ayudar al 
individuo a obtener recompensas.                                                  
Los individuos estarán insatisfechos con papeles conflictivos o 
ambiguos impuestos por la compañía, la gerencia o ambas. 
Incentivos 
Los beneficios no tienen una fuerte influencia sobre la 
satisfacción laboral para la mayoría de los trabajadores. 
 
Fuente:Frank J. Landy, Jeffrey M.Conte, Psicología Industrial(2005) 
 
Eventos y condiciones: 
El trabajo es desafiante cuando el trabajador se pone metas y objetivos en un corto plazo sin 
importar los riesgos y toma las decisiones adecuadas las cuales le permitan demostrar sus 
capacidades. 
 
Si la demanda física es alta el trabajador se sentirá agotado y sin ánimo de cumplir bien su trabajo y 
por lo tanto estará insatisfecho. 
 




 Si las recompensas e incentivos son justos e informados por el buen desempeño el trabajador se 
verá motivado para crecer personal y profesionalmente. 
 
Las condiciones laborales facilitan la obtención de metas satisfactorias puesto que le brindan 
seguridad y estabilidad para poder desempeñar bien su trabajo. 
 
La autoestima del trabajador conduce  a una alta satisfacción laboral puesto que siente confianza en 
sí mismo y de las capacidades que tiene para afrontar y solucionar problemas. 
 
Si tanto subordinados, compañeros de trabajo y supervisores le motivan o le ayudan a obtener 
recompensas no solo materiales le motivara a ser competitivo. 
 
Los individuos estarán insatisfechos si existen conflictos o si se impone normas ambiguas y se 
utiliza documentos obsoletos. 
 
2.6 Diferentes formas de satisfacción laboral 
 
El autor Büssing( 2002) y sus colaboradores propusieron cuatro formas diferentes de 
satisfacción laboral y dos formas de insatisfacción laboral. Las seis formas son resultado de 
la interacción de tres variables básicas: 
 
a) La discrepancia entre lo que una persona desea del trabajo y lo que realmente 
obtiene. 
b) Los cambios en la meta o en los niveles de aspiración como resultado de la 
experiencia de trabajo. 
c) El grado de compromiso para enfrentar problemas o en solucionarlos. 
 
Y a continuación se presenta las seis formas de satisfacción laboral: 
 
Satisfacción progresiva: Se determina cuando la persona se siente satisfecha con su trabajo e 
incrementa el nivel de aspiración es decir que si ya cumplió un objetivo quiere seguir alcanzando 
más y su nivel de satisfacción será mayor. 
Satisfacción estable: la persona se siente satisfecha pero con su puesto y de igual manera quiere 
aspirar mas es decir quiere ascender y no se conforma con lo que tiene. 
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Satisfacción conformista: En cambio aquí el trabajador denota un nivel de aspiración inferior 
debido  a las circunstancias que se le presenta y sabe que no tiene oportunidad pero cuando este 
suceso ya pasa desapercibido es capaz de volver a un estado de satisfacción positiva. 
 
Insatisfacción constructiva: La persona se siente insatisfecha con su trabajo pero trata de dominar 
la situación queriendo resolver problemas sobre un a base de ser tolerante ante la frustración pero 
se satisfacen cuando existen metas y objetivos por el trabajador y lo motivan para altera la 
situación. 
 
Insatisfacción fija: Es cuando la persona se ve frustrada por no sentirse satisfecho con su trabajo 
por lo que tiende a bajar su nivel de aspiración pero como se ve afectado de esta manera carga con 
sus propios problemas por lo que se puede dar patologías. 
Seudo- satisfacción: Se puede dar al enfrentar condiciones frustrantes y mantener el nivel de 
aspiración por ejemplo por normas sociales fuertes o una percepción distorsionada que da como 
resultado la seudop- satisfacción. 
 
Según la teoría de Büssing las personas que tienen una satisfacción conformista se les  relaciona 
con menor esfuerzo y poca voluntad para poder adaptarse lo que genera problemas para la empresa 
puesto que quieren contratar pocas personas pero con muchas responsabilidades por lo que va a 
existir presión interna como externa. 
 
Y para poder contrarrestar este tipo de satisfacción es previniéndola para lo cual se debe identificar 
la insatisfacción constructiva para que no se convierta en satisfacción conformista. 
 
Las personas que se encuentran como constructivamente insatisfechos se les identifica como 
personas con energías y dispuestos a los cambios lo cual debe ser aprovechada su insatisfacción, su 
capacidad para resolver problemas y su energía para que la organización mejore. 
 
A continuación se presenta gráficamente la teoría del autor en la que consta la parte superior la 
discrepancia entre lo que se desea y lo que se recibe. 
 
En la sección media se describe los cambios en los niveles de aspiración. En el lado derecho hace 







Ilustración 2. Formas diferentes de satisfacción e insatisfacción laboral 
 
 
Fuente: Adaptada de Bruggeman, Groskurth y Ulich(1975); y de Büssing (1992) 
 
Factores del entorno laboral: 
 
Distracción: referida al efecto que determinados acontecimientos o condiciones del entorno 
pueden provocar sobre los niveles de atención en la tarea y de concentración de los trabajadores. 
Sobrecarga: se produce cuando una persona percibe una gran cantidad de diferentes distracciones 
por ejemplo abundante información y rápidas estimulaciones que ponen en juego su capacidad. 
Fatiga: hace referencia a la pérdida temporal de la capacidad mental o física ya sea por el mal 
funcionamiento de las maquinarias o de la tarea. 
Adaptación: es una respuesta de la persona par no estresarse y más bien sentirse reconfortado y 





Condiciones de trabajo: 
Se puede referir al conjunto de aspectos del trabajo y que pueden afectar a la salud de los 
trabajadores según el instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo  que se engloban en 
tres ámbitos diferenciados. 
 
Medio ambiente de trabajo: que son el conjunto de aspectos materiales que conforman el entorno 
en el que se realiza la tarea. 
 
• Condiciones de seguridad 
• Entorno físico de trabajo 
• Contaminantes químicos y biológicos 
 
Exigencias de la tarea: hace referencia a la carga de trabajo físico y mental e incluye el nivel de 
esfuerzos, posturas, monotonía y niveles de atención. 
Organización del trabajo: es decir la distribución del desempeño entre los empleados, el tiempo, 
velocidad de la ejecución y relaciones interpersonales. 
 
2.7 Teorías de la motivación laboral 
 
La jerarquía de las necesidades de Maslow (citado por Guillen &Guil, 2000) postula lo 
siguiente: 
 
a) Cada persona tiene una jerarquía de cinco necesidades 
 
Fisiológicas: Se satisfacen las necesidades básicas de la persona como alimentación, 
vestimenta y vivienda. 
 
De seguridad: Son necesidades que requieren ser satisfechas para que el individuo se 
sienta seguro como estabilidad personal, ausencia de amenazas, etc. 
 
Sociales: El individuo por estar en un ámbito social quiere incorporarse o pertenecer a un 
grupo social. 
 
Autoestima: El individuo quiere sentirse identificado y ser reconocido por los demás. 
 
Autorrealización: La persona llegara a este nivel cuando logre o alcance sus metas y objetivos. 
 
b) Al no ser satisfecha alguna de estas necesidades completamente dejara de ser motivante y 
será la siguiente necesidad la que motive. 
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c) Mientras una necesidad inferior no esté satisfecha completamente no lograra satisfacer en 
un cien por ciento la necesidad superior. 
 
De acuerdo a lo que plantea Maslow se necesitara saber en qué nivel se encuentra la persona para 
poder motivarla y que satisfaga las necesidades por cumplir. 
 
Teoría X-Y de McGregor (1960) 
 
Generalmente esta teoría se da en las empresas y menciona lo siguiente: 
 
TeoríaX: Las personas que son consideradas (X) es porque no les gusta trabajar y hacen el menos 
esfuerzo por lo que para que hagan sus tareas hay que presionarlos, controlarlos o sancionarlos. 
Además estas personas no tienen metas u objetivos. 
 
Teoría Y: Las personas (Y) son optimistas por lo que les gusta trabajar son responsables y se auto 
controlan y saben tomar decisiones. 
 
Teoría bifactorial de Hezberg (1959) 
 
Según Hezberg et al. ( citado por Furnham, 2001)  la satisfacción en el trabajo depende de algunas 
condiciones establecidas mientras que la insatisfacción en el trabajo es el resultado de una serie 
completamente distinta de condiciones. 
 
Por eso Hezberg denominó a las primeras necesidades de higiene a las condiciones físicas y 
psicológicas en las que trabajan las personas …..como por ejemplo supervisión, relaciones 
interpersonales, condiciones de trabajo físico, salario, políticas empresariales y prácticas 
administrativas, prestaciones y seguridad laboral y cuando estos factores no son favorables 
se genera una insatisfacción en el trabajo pero la satisfacción de las necesidades de higiene 
no solo se debe ver en que va a existir una satisfacción sino que solo va a ver una reducción 
o eliminación de la insatisfacción (Furnham, 2001). 
 
A las segundas necesidades las denomino como necesidades de motivación las cuales eran 
satisfechas por diferentes tipos de resultados o recompensas como por ejemplo el logro, 
reconocimiento, trabajo, responsabilidad y ascensos, plan carrera. 
 
Según la teoría de los factores lo que al individuo le da la verdadera satisfacción es la realización 
personal es decir que exista una autorrealización según Maslow y esto se lo hace mediante el 
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esfuerzo que ponga en el desempeño de sus funciones que por lo tanto la persona quiere que estas 
acciones sean reconocidas y recompensadas por sus logros. 
 
Si se hace una comparación en cambio, los factores higiénicos se presentan de manera neutra es 
decir que no provoca ni insatisfacción ni satisfacción por lo tanto los factores motivantes positivos 
provocan satisfacción laboral. Sin embargo si el reconocimiento la responsabilidad y otro factores 
que son motivantes que no estén presentes en un trabajo el resultado no será la insatisfacción sino 
también será un estado neutro (Furnham, 2001). 
 
Teoría de las necesidades de McClelland 
 
La motivación laboral según David McClelland(1951,1961) está en función de tres necesidades o 
motivos los cuales se van perfilando a lo largo de su vida mediante el aprendizaje: 
 
Necesidad de logro: es cuando la persona quiere alcanzar sus metas y objetivos y de esta manera 
sentirse autorrealizado por dar su mejor esfuerzo lo que le conlleva a ser una persona competitiva 
para alcanzarlo. 
 
Generalmente estas personas saben lo que quieren y hacen bien su trabajo por lo que sobresalen en 
las actividades empresariales o en la unidad independiente que estén laborando pero no pueden 
hacer que esta cualidad influya en los demás. 
 
Necesidad de afiliación: es la necesidad de pertenecer a un grupo social y sentirse identificado por 
los demás también esa necesidad de afecto. 
 
En cambio a estas personas les gusta que se les tome en cuenta para cualquier evento o trabajo que 
se haga en la empresa y es por eso que generalmente pertenecen a grupos sociales y les gusta 
trabajar en equipo. 
 
Necesidad de poder: es la capacidad de dominar y querer ejercer el control sobre  los demás e 
incluso personal. Estas personas les gustan dirigir y llevar el mando para sentirse respetados y 
ejercer sus funciones. 
 
Y es por eso que se dice que estas personas pueden ejercer niveles superiores pero no se sabe 
cuáles son las causa o el efecto para ello debido a que hay algunas personas que solo quieren llegar 
al poder para solamente para ocupar un alto cargo en la empresa pero no están interesaos realmente 




Teoría ERG de Alderfer (1969,1972) 
 
Alderfer reduce a tres los cinco niveles según Maslow : 
 
Necesidades de existencia: Corresponden a las fisiológicas y la de seguridad puesto que estas 
necesidades son las primordiales que se deben satisfacer. 
Necesidades de relación: En estas se incluye las sociales y de autoestima debido a que son 
necesidades en las que el individuo quiere ser identificado y necesita pertenecer a un grupo. 
Necesidades de crecimiento: Incluyen las necesidades de autoestima y autorrealización puesto que 
tiene que ver los logros de la persona. 
 
Teoría del aprendizaje social 
 
Furnham(2001) considera que: 
 
Las actitudes son determinadas en parte por el análisis del comportamiento de otros 
trabajadores entonces en lugar de comparar las aportaciones y los resultados la teoría del 
aprendizaje social asegura que los trabajadores utilizan como fuentes de información para 
elegir las actitudes y los comportamientos adecuados.(p.316) 
 
Entonces se puede notar que las actitudes de los trabajadores son debido a que repiten y son 
manifestadas a partir del comportamiento delos compañeros de trabajo. 
 
Se dice esto porque ellos perciben que si se comportan igual que empleados de alto rango dentro de 
la empresa podrán algún día  llegar a alcanzar ese nivel o más aun a ser superior que los demás. 
Entonces se determina que la satisfacción del trabajador no es determinada internamente sino 
externamente es decir que se ve influenciada por los demás. 
 
Teoría de la equidad 
 
Según Adams( citado por Guillen &Guil, 2000) cada persona compara subjetivamente lo que les 
reporta a ella un esfuerzo similar a otras personas. Si percibe diferencias se produce una situación 
de inequidad. Este sentimiento crea tensión. (p.202) 
 
Esta teoría hace referencia a que la mayoría de las personas no se sienten satisfechas con la 
recompensa que reciben por su trabajo tomando en cuenta que en una organización se tiene una 
interrelación con sus compañeros de trabajo y ahí es cuando se pueden percibir estas injusticias 




Y algo importante también es que estas desigualdades se vieran notadas debido a que si ingresa un 
nuevo trabajador y con las mismas competencias que el otro compañero pero con la diferencia que 
él tiene un mejor sueldo ahí es cuando los trabajadores se desaniman y no ponen su mejor esfuerzo 
en realizar su trabajo. 
La teoría de la equidad establece que entre mayor esfuerzo mayor será la recompensa, menor 
esfuerzo menor la recompensa. 
 
Para lo cual hay que notar que además del esfuerzo hay que verificar estos factores la educación, 
experiencia, habilidades, esfuerzo, horas trabajadas, herramientas, equipo de trabajo y los 
resultados que se obtienen de esto es decir la recompensa que percibe el empleado tal como pagos, 
prestaciones, símbolos de status, reconocimiento, realización, participación y  la persona va  a 
establecer una comparación con la otra persona tomando en cuenta estos parámetros y si nota que 
no hay equidad notara que hay una desigualdad y lo vera como una injusticia. 
 
Por ejemplo, un empleado puede percibir que su salario no es equitativo si trabajadores con 
calificaciones similares tienen un mayor salario o si otros menos calificados perciben un salario 
igual. 
 
2.8 Satisfacción versus estado de ánimo y emoción 
 
Brief&Weiss (citado por Landy&Conte,2005) definieron los estados de ánimo como “estados de 
sentimiento generalizados no….identificados con un estímulo particular y no lo suficientemente 
intensos para interrumpir los procesos de pensamiento; de manera alternativa, las emociones están 
relacionadas con eventos específicos y son lo suficientemente intensas como para interrumpir los 
procesos de pensamiento”(p.282).  
 
Los estados de ánimo pueden ser negativos o positivos lo que hace que aunque nos sintamos de esa 
manera seguimos trabajando,  pero mientras que las emociones son más fuertes e intensas puesto 
que si se tiene alguna discusión con un compañero de trabajo no se puede concentrar y se 
desorganiza todo lo que estaba haciendo. 
 
“El problema radica en que la satisfacción se conceptualiza como un sentimiento o una emoción 
pero se mide como cognición. Es decir todos los instrumentos que evalúan la satisfacción laboral la 
ven como una actitud y por eso el dilema entre lo que quiero y lo que obtengo a causa del trabajo.” 




Weiss y sus colaboradores propusieron que deberíamos dirigirnos aspectos tales como los eventos 
estresantes, las interacciones con supervisores y compañeros de trabajo y además el entorno físico 
que se evidenciados de la influencia de los estados de ánimo y las emociones sobre el 
comportamiento. Entonces se puede decir que todo comportamiento que demuestre se ve 
evidenciado de pendiendo del estado de ánimo y de las emociones y si estas son controladas  y que 
por lo tanto son formas de expresar  si estamos satisfechos o no en el trabajo. 
 
2.9 Cuál es la relación que existe entre cultura organizacional y satisfacción laboral 
 
Los miembros de una organización se hacen una idea general de la empresa cuando conocen la 
visión, misión, valores organizacionales, metas y objetivos de la empresa que constan generalmente 
en el reglamento interno de la institución. 
 
El desempeño de un empleado depende de que sepa lo que debe hacer y lo que no debe hacer es 
decir entender la manera correcta de realizar su trabajo lo que indica el grado en el que se 
desempeña el empleado. 
 
Si existe una socialización adecuada es un factor significativo que influye en el desempeño real de 
un trabajador y en la impresión que causa en los demás. Contratar personal cuyos valores no 
concuerdan con los de la empresa llevará a que los empleados no se sientan motivados, ni 
comprometidos y en cambio estén insatisfechos con su trabajo y la organización. 
 
Los empleados que no se adaptan, tienen una mayor posibilidad de rotación que los trabajadores 
que se relacionan con los valores organizacionales. A toda empresa le interesa la productividad 
elevada, para lograrlo deben de tratar bien al personal, estimular a los gerentes y empleados que si 
tienen una buena idea la pongan en práctica, planificar actividades de trabajo entre equipos y 
animar a los integrantes para que se relacionen con miembros de otras funciones y otros niveles de 
autoridad. 
 
La cultura motiva al personal hacia la mejora de la calidad en todas las actividades de la empresa. 
 
Para esto debe de existir un grado de apoyo de parte de los gerentes que deben practicar y enseñar 
los valores, principios éticos del trabajo hacia los subordinados para que así los empleados tengan 
una motivación para ser competitivos los cuales se pueden hacer a través de capacitaciones 
constantes que generen y mantengan una cultura organizacional la cual ayude a que los empleados 
se sientan comprometidos y sean creativos, responsables  con sus tareas o funciones pero ya en 
base a los valores de la organización. 
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2.10 Efecto de la satisfacción en el trabajo sobre el desempeño del empleado 
 
Satisfacción y productividad 
 
La satisfacción se genera cuando la persona se siente conforme con las condiciones  físicas o 
ambientales que le rodean los cuales le permiten hacer de manera cómoda y optima sus labores 
cotidianas. 
 En cuanto a la productividad se puede decir es que es manifestad por el rendimiento de los 
empleados considerando la cantidad de bienes y servicios producidos versus la cantidad de  
recursos que se utilizó. 
 
Hay factores internos y externos que pueden afectar la productividad según los autores Jiménez, 
Castro & Brenes (datos obtenidos de  
http://www.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml#que) los cuales son: 
 
Factores Internos: 
* Terrenos y edificios 
* Materiales 
* Energía 
* Máquinas y equipo 
* Recurso humano 
Factores Externos: 
* Disponibilidad de materiales o materias primas. 
* Mano de obra calificada 
* Políticas estatales relativas a tributación y aranceles 
* Infraestructura existente 
* Disponibilidad de capital e intereses 
* Medidas de ajuste aplicadas 
 
Para que las personas se sientan satisfechas su productividad debe ser optima puesto que se van a 
sentir útiles en su lugar se trabajó. 
 
La productividad lleva a la satisfacción y no al contario. Si se hace un buen trabajo se siente 
intrínsecamente bien. Además asumiendo que la organización premia, su alta productividad debería 





Siliceo, Casares &González (1999) señalan seis dimensiones que permiten el logro de la auténtica 
y permanente productividad (datos obtenidos de http://www.monografias.com/trabajos65/cultura-
organizacional/cultura-organizacional2.shtml) que son los siguientes: 
• Compromiso: conmigo mismo, con valores (personales, grupales, organizacionales), con 
la misión, con el trabajo, con una cultura organizacional que implica una obligatoriedad 
moral. 
• Conocimiento: requiere de una capacitación y desarrollo permanente, el entrenamiento y 
la educación continua, motivan al personal, fortaleciendo su compromiso y lealtad. 
• Resultado: se trata de objetivos productivos, productos y servicios de calidad, cultura de 
calidad, son sistemas y estrategias que están basadas en los resultados de toda la empresa. 
• Manejo racional de los recursos: es el aprovechamiento y uso eficaz y responsable de los 
recursos físicos, equipos, instrumentos, etc.; implica su cuidado, es decir, su uso racional y 
el cuidado del ecosistema. 
• Colaboración: es el deseo y la motivación de aportar, construir, ser responsables y 
trascender. Tener responsabilidad social y colaborar con el bien común, trabajando en 
equipo y buscando permanentemente la solidaridad y la capacitación humana. 
• Retribución: Es el reconocimiento o compensación justa y equitativa, por la tarea y 
esfuerzo realizado, implicando la satisfacción, arraigo y mayor motivación en el trabajo. 
Como mencionan los autores, si las empresas llegaran a cumplir estas seis dimensiones 
lograrán una auténtica y permanente productividad, minimizando los gastos y aumentando las 
ganancias.  
 
Satisfacción y ausentismo 
 
Una de las causas para que exista ausentismo es porque los empleados se sienten insatisfechos ya 
sea porque no están conformes con las condiciones laborales en las que trabajan, o tienen exceso de 
carga ya sea física o mental o infra carga de trabajo lo que hace que se estresen y por consecuencia 
se enfermen por lo que las organizaciones deben tener en cuenta si estas enfermedades son por 
causa de la profesión o cargo que está desempeñando. 
Bohlander & Chiavenato (datos obtenidos de:  
http://www.monografias.com/trabajos66/ausentismo-empresas/ausentismo-empresas2.shtml) 
mencionan las siguientes causas del ausentismo: 
 
George Bohlander menciona lo siguiente: 
 
• Enfermedad comprobada. 
• Enfermedad no comprobada. 
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• Diversas razones de carácter familiar. 
• Tardanzas involuntarias por motivos de fuerza mayor. 
• Faltas voluntarias por motivos personales. 
• Dificultades y problemas financieros. 
• Problemas de transporte. 
• Baja motivación para trabajar. 
• Clima organizacional insostenible. 
• Falta de adaptación del trabajador a su puesto de trabajo. 
• Escasa supervisión de la jefatura. 
• Políticas inadecuadas de la empresa. 
• Accidentes de trabajo.  
 
Y Chiavenato  plantea como principales causas del ausentismo las siguientes: 
• Enfermedad comprobada. 
• Enfermedad no comprobada. 
• Razones familiares. 
• Retardos involuntarios por fuerza mayor. 
• Faltas voluntarias por motivos personales.  
 
Satisfacción y rotación 
 
La rotación existe cuando el personal se siente insatisfecho y es por eso que se desvinculan y dejan 
de pertenecer a la empresa por lo que este factor se debe medir con urgencia puesto que si se da con 
frecuencia es porque hay algún factor que está impidiendo que el personal se sienta totalmente 
satisfecho con la empresa. 
 
El nivel de desempeño que tenga la persona repercute mucho en el índice de rotación puesto que si 
es un trabajador eficiente obviamente la organización va a querer retenerlo con reconocimientos 
como  aumento del sueldo, plan carrera, capacitaciones, ascensos, etc. Y estas personas 
generalmente están en cargos superiores o posiblemente sean candidatos para ser ascendidos en un 
futuro lo que hace que probablemente se sientan satisfechos dentro de su lugar de trabajo. 
 
En el caso de las personas que tienen un cargo inferior o su desempeño no les favorece hay pocos 
intentos por parte de la organización para poder retenerlos incluso puede haber tanta presión de 
manera sutil para incitarlos a que renuncien. Lo que da entender que los empleados de cargos o 
puestos superiores tendrán razones para quedarse ya que a ellos se les da más importancia ya sea 




Hay que tomar en cuenta que algunas personas se quejan más que otros debido a que se sienten 
insatisfechos ya sea de las condiciones físicas o personales lo que muestra una mayor probabilidad 
de que renuncien. 
 
Un aspecto que influye para que los empleados renuncien es cuestión de actitud puesto que si es 
una persona que es conformista, negativa y por ende no le gusta esforzarse va a querer renunciar 
puesto que la empresa misma no le va a dar la mayor importancia por lo que pasa desapercibida 
pero en cambio las personas que tiene una actitud optimista o positiva ven a los problemas como 
oportunidades para poder crecer tanto personalmente como profesionalmente lo que hace que sean 
ascendidos o se les asigne un plan carrera. 
 
2.11 ¿De qué manera los empleados expresan la insatisfacción? 
 
La insatisfacción se demuestra de diferentes maneras como por ejemplo que renuncien, existen 
quejas frecuentes  de parte de los empleados, ocupan cargos inferiores y piensan que no se les da el 
respectivo reconocimiento a su labor, o se manifiestan robando la propiedad de la organización y 
reducen el nivel de desempeño en su lugar de trabajo. 
 
A continuación Robbins (2000), plantea que estas son las maneras de manifestar insatisfacción: 
Salida: Esta es expresada por medio del comportamiento directo de dejar la organización lo cual 
implica buscar otra persona que ocupe ese puesto y obviamente que la persona presente la renuncia 
previamente. 
 
Expresión: Es una forma de insatisfacción ya sea por la condiciones en las que trabaja lo cual esta 
persona presentará sugerencias u opiniones de mejoras lo que conlleva a hablar con los jefes 
inmediatos que puede ser que no le agrade o no acepte sus sugerencias hasta incluso pude conllevar 
a implantar grupos sindicalistas. 
 
Lealtad: esto hace que las personas estén confiadas y esperen que los problemas o las situaciones 
que estén provocando insatisfacción se arreglen o se mejoren debido a la crítica que se esté 
recibiendo por parte de los usuarios o consumidor final y además de eso pensando que la 
administración está haciendo lo correcto. 
 
Negligencia: En cambio en este aspecto los trabajadores dejan que las cosas empeoren y no hacen 
nada por soluciónalo como por ejemplo las condiciones incluyendo el ausentismo crónico la 




En el caso de los sindicatos lo que quieren hacer en cierta forma es expresar su inconformismo y se 
rigen en el contrato de trabajo en el que se establece tanto sus derechos como obligaciones el hecho 
de pertenecer a un sindicato. 
 
Esa por eso que los miembros del sindicato se hacen presentes mediante la expresión de su 
inconformidad lo que les garantiza que continúen en sus trabajos y están convencidos de que 
actúan para mejorar la situación de los trabajadores y por lo tanto de la empresa. 
     
2.12 Implicaciones para los gerentes 
 
Conocer los valores que tiene una persona repercute de manera gradual en el comportamiento de la 
persona la cual puede perjudicar o ayudar al progreso de la organización y es por eso que los 
gerentes tienen que estar alertas al momento de elegir a la persona que va a vincularse a la empresa 
generalmente hay empresas que toman pruebas de personalidad o la encuesta de Rokeach el cual 
evalúa el potencial de los empleados y saber si los valores de la persona  están de acuerdo a los 
valores que dominan a la empresa.  
 
Los valores de una persona de una u otra manera influyen en las actitudes de las persona por lo que 
se aconseja que hay que conocer el sistema de valores de una persona puesto que estos demostrarán 
las actitudes de la persona por lo que hay que hacer una evaluación previa para que después no 
existan inconvenientes los cuales se ven reflejados en altos índices de rotación. 
 
El desempeño de un empleado y su satisfacción es probable que sean altas puesto que sus valores 
se ajustan bien a la organización. 
 
Por ejemplo si una persona le gusta la libertad, la independencia sea creativo es más probable que 
no se acople  a la empresa debido a que la organización busca la conformidad de los empleados y 
los gerentes los aprecien lo evalúen positivamente e incluso le recompensen y de esa manera se 
ajusten a la organización (Robbins, 2000). Y es por eso que es importante al momento de hacer la 
selección, se debe tomar encuentra si además de las habilidades y destrezas que necesita para el 
puesto deben poseer un sistema de valores que sean compatibles con el de la organización. 
 
Los gerentes deben estar interesados en las actitudes de sus empleados ya que esto advierten que 
existan conflictos o problemas en la empresa y que influyen en su comportamiento. 
 
En el caso de los empleados que están satisfechos y se sientan realmente comprometidos con la 
empresa hará que no existan altos índices de rotación puesto que los gerentes desean mantener  a 
55 
 
sus trabajadores satisfechos para que no existan renuncias o ausentismos y de vital importancia los 
empleados más productivos puesto que ellos contribuirán a que exista un adecuado clima laboral ya 
que en un principio ya se evaluó sus valores. 
 
2.13 Satisfacción laboral y características del puesto 
 
Esta teoría fue formulada por los psicólogos J. Richard Hackinan y G.R. Oldhman,(citado por 
Atalaya,1999) ellos investigaron las características del puesto y como se correlaciona con la 
asistencia y satisfacción de los empleados. Y descubrieron que hay diferencias individuales ya que 
algunas personas experimentan una influencia mayor ante los cambios en las características del 
puesto y otros no. 
 
Esta situación repercute en el comportamiento de la persona puesto se ve afectada cuando por 
cualquier motivo la empresa tenga que aumentar, disminuir o modificar  funciones a las diferentes 
áreas de trabajo la cual produce una gran influencia en la motivación y satisfacción de la persona 
debido a que tiene que adaptarse a las nuevas funciones y métodos que tiene que utilizar en el 
puesto para ello se deber conocer la verdadera naturaleza del puesto y determinar cómo influye 
sobre la satisfacción del empleado. 
 
El estudio más elaborado fue el de Hackman y Oldham (citado por Atalaya ,1999) quienes 
aplicaron una «Encuesta de Diagnóstico en el Puesto» a cientos de empleados de 62 puestos 
diferentes. Se identificaron las siguientes dimensiones centrales: 
 
• Variedad de habilidades: 
Cada puesto tiene un grado de complejidad y responsabilidad por lo que cada puesto necesita 
diferentes habilidades y destrezas para poder ejecutar dicha actividad. 
• Identidad de la tarea: 
Debido a que cada puesto tiene diferentes funciones ya sean muchas o pocas tienen que ser hechas 
por un determinado tiempo y deben ser entregadas hasta el final de la jornada laboral. 
• Significación de la Tarea: 
Cada una de las atareas que se realizan si no se entregan a tiempo pueden afectar al área de trabajo 
o en si a toda la organización. 
• Autonomía: 
Debido que las funciones o tareas que corresponden son individuales tienen la libertad e 
independencia para hacerlo de la manera más conveniente utilizando sus propias y técnicas y 





• Retroalimentación del Puesto Mismo: 
El empleado puede obtener información clara de su desempeño y de los resultados que la empresa 
ha obtenido de él. 
 
Como se pudo notar para que la persona no se sienta insatisfecha necesita que su trabajo sea 
variado puesto que no tendrá la misma rutina y no se le hará algo monótono puesto que hay puestos 
que solo se dedican a realizar cálculos contables todo el horario de trabajo lo que le podría llegar a 
estresar. Lo que se quiere lograr es que el empleado se sienta a gusto con sus funciones por lo que 
se debe es potencializar todas sus competencias y de esta manera sea hábil en otras funciones que 
de pronto le será útil en el futuro no solo a él sino también  a la empresa. 
 
El hecho de que el personal se sienta independiente hace que él se sienta seguro de sí mismo y un 
ser humano útil para la empresa lo cual le ayudara a satisfacer sus necesidades de realización y en 
el caso de que él no tenga un control directo ya sea de métodos o procedimientos se va a sentir 
excluido para poder demostrar sus capacidades. 
 
Estas tres dimensiones que le dan más significado al puesto hacen que las funciones o tareas sean 
prioritarias y de vital importancia es decir que cada uno de los empleados tienen que estar 
comprometidos y ser responsables en cuanto a la toma de decisiones que le corresponde a cada 
proceso. 
 
2.14 Compatibilidad entre la personalidad y el puesto 
 
Es importante saber la personalidad del individuo puesto que la persona reflejara cuáles son sus 
valores, pensamientos, costumbres que le diferencian de los demás por ejemplo en el caso de las 
personas que han escogido su vocación de acuerdo al tipo de personalidad  y sus competencias les 
ayudara a cumplir con las exigencias de sus trabajos y es más probable que estas personas tengan 
éxito en su vida laboral por que se sentirán satisfechos en su lugar de trabajo. 
 
Es cuestión de genes:  
 
Se menciona que la satisfacción de un individuo se puede explicar por los genes debido a que se 
han realizado investigaciones en las que demuestran que una persona si puede ser estable y por lo 
tanto satisfecha. 
 
Hay investigaciones en donde se ha estudiado que una porción significativa de la satisfacción de 
algunas personas se determina genéticamente.  Esto es la disposición que tiene el individuo hacia la 
vida ya sea de manera positiva o negativa la cual se establece por su composición genética la cual 
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se mantiene con el tiempo y se transporta por su disposición hacia el trabajo. (Robbins, 2009, 
p.153) 
 
Y es por eso que aunque se mejore las condiciones laborales, remuneraciones o se den 
reconocimientos  no tendrá mucho efecto puesto que estas personas son optimistas y saben lo que 
quieren en la vida y de nuevo se da énfasis al momento de seleccionar al personal en este caso 
eliminado  personas que posiblemente en vez de dar soluciones traerán problemas, o sean 
conformistas los cuales no serán  satisfechos totalmente en ningún aspecto de su vida o trabajo. 
2.15 Importancia de una alta satisfacción en el trabajo 
 
Los gerentes son las personas que deben dar más importancia al nivel de satisfacción en el trabajo 
en sus organizaciones por cuatro razones: 
 
1. Hay una mayor probabilidad que los empleados insatisfechos falten al trabajo y exista 
ausentismo o renuncien. 
2. Las personas que están insatisfechas es más probable que tengan comportamientos 
destructivos puesto que pueden llegar a arruinar alguna propiedad de la empresa 
3. Los empleados que en cambio son satisfechos hacen bien su trabajo y tienen menos 
probabilidades de que se lleguen a estresarse. 
4. La satisfacción en el trabajo también influye en la vida del empleado es decir cuando ya se 
encuentra fuera del trabajo 
 
En conclusión los trabajadores satisfechos tienen menores índices de rotación y ausentismo. En 
cambio la insatisfacción generalmente se manifiesta con el alto nivel de quejas o tienden a 
enfermarse debido al estrés que estén pasando por varios factores influyentes, los cuales deben ser 
estudiados y analizados para dar las respectivas soluciones puesto que el estrés causa tensión  e 
incrementa las posibilidades de que la persona tenga problemas del corazón o enfermedades 
relacionadas. 
 
Y en el caso de que los empleados se sientan satisfechos estarían felices en su trabajo e incluso 
tendrían una mejor vida fuera de su trabajo. 
 
Cuando el personal se siente satisfecho se ve manifiesta con una mayor productividad ya que no 
habrá altos índices de ausentismo y rotación además, no existirá incidentes destructivos o conflictos 
en la empresa y menores gastos médicos y seguros de vida. 
 
El hecho de que se respete el horario del trabajador también es un factor que influye en la 
satisfacción del trabajador ya que por ejemplo en el caso de la hora del almuerzo el trabajador 
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puede tomar un descanso y seguir laborando y al final de la jornada él ya ha cumplido con su 
horario establecido.  
 
En realidad para que un trabajador este totalmente satisfecho en el trabajo se deba ver en el aspecto 
económico ya sea con reconocimientos salariales por las horas extras trabajadas, ascensos, 
capacitaciones, plan carrera, adecuado clima laboral, etc. 
 
2.16 Recursos para enfrentar la insatisfacción 
 
Atalaya menciona que según un artículo de la revista de Psicología (1999) una vez que ha sido 
determinada la fuente de insatisfacción, puede utilizarse una gran variedad de enfoques para 
enfrentar el problema. 
 
Primer enfoque es hacer cambios en las condiciones de trabajo, la supervisión, la compensación o 
el diseño del puesto, dependiendo del factor del empleo responsable de la insatisfacción del 
empleado. 
 
Un segundo enfoque es transferir a los empleados a otros puestos para obtener una mayor armonía 
entre las características del trabajador y las del puesto. Puede también reasignarse al personal para 
formar grupos de trabajo más compatibles. Obviamente, la transferencia de empleados sólo es 
posible en casos limitados. 
 
Un tercer enfoque implica el tratar de cambiar la percepción o expectativas del empleado 
insatisfecho, el cual es apropiado cuando éstos tienen malas interpretaciones basadas en 
información incorrecta. Por ejemplo, si los empleados están preocupados debido a falsos rumores 
de reajustes de personal, puede asegurárseles que no hay tal peligro. Por supuesto, no es probable 
que los empleados den crédito a estas afirmaciones a menos que confíen en la alta dirección 
(Wexley y Yuki, 1990.) 
 
2.17 Técnicas para motivar a los empleados 
 
Para que los trabajadores no muestren insatisfacción que son demostradas a través de faltas 
excesivas al trabajo ya sea por enfermedad o irresponsabilidad, inconformismos, altos  índices de 
rotación, etc. 
 
El área de Recursos Humanos debe propiciar un adecuado clima laboral en el que los empleados se 




• La estructura de la organización: Si como miembros de la organización ya conocen y se 
sienten familiarizados con la jerarquía ya sea ascendente o descendente cada uno 
comprenderá el rol que desempeña en su puesto de trabajo y la comunicación que existe ya 
sea vertical u horizontal les ayudara a que exista un trabajo en equipo y de esta manera no 
existan conflictos. 
 
• Remuneración: El empleado se va a sentir motivado a trabajar con esmero debido a que 
sabe que su trabajo es reconocido con un sueldo que cubre sus expectativas en el caso de 
que no suceda este caso el empelado sabe que si trabaja más horas de lo normal será 
recompensado con dinero extra. 
 
• La gerencia: Generalmente como la gerencia es la persona encargada de administrar en si 
la organización tiene que asumir el liderazgo lo que hace que en algunas ocasiones tendrá 
que mantenerse firme en sus decisiones sin favoritismo por nadie, pero los empleados 
quisieran que esta persona sea más flexible y menos autoritario por lo cual esta persona 
debe buscar un equilibrio y así controlar la empresa. 
 
• El jefe inmediato: Los trabajadores como tiene una comunicación directa con ellos se 
sienten más cómodos cuando su jefes son comunicativos, flexibles y confiables para que se 
puedan expresarse abiertamente de algún situación pero si no existe este lineamiento 
simplemente el proceso que se esté gestionando no tendrá buenos resultados.  
 
• Equipo de trabajo: Si no existe comunicación, simpatía o acuerdos  entre el grupo de 
trabajo se va a crear un ambiente laboral inseguro y separado lo que va a ocasionar que 
exista un distanciamiento y por ende individualismo. 
 
• La persona (autonomía): Cada miembro de la empresa quiere ser identificado y diferente 
de los demás lo que le permite ejercer su autonomía y tener el derecho de dar sus opiniones 
y tomar sus propias decisiones. 
 
Por otra parte las empresas disponen de herramientas proporcionadas por la política de Recursos 
Humanos cuya finalidad sea la de producir satisfacción en los empleados.  Entre ellas Martínez 
(2009) cita: 
 









5.-Conservar y desarrollar la autoestima. 
 








10.-Cambios de puesto. 
 




2.18 Planificación de carreras 
 
Los que se quiere lograr es que se dé la oportunidad a los trabajadores para que crezcan y se 
desarrollen tanto profesional como personalmente ya sea  a mediano o largo plazo para lo cual 
deben tomar en cuenta las expectativas del empleado y de la empresa. 
 
Para que se determine cuáles son las personas que tengan la oportunidad de acceder a este beneficio 
se tendrá que hacer una evaluación previa donde se evalué sus capacidades para que los altos 
mandos  puedan ayudar a que estas personas se vayan desarrollando y formando sus nuevas 
competencias para lo cual deben tener una planificación previa y llevar a cabo el programa en 
donde se les transmita las información mediante capacitaciones con personas profesionales en el 
tema. 
 




 Que tanto los altos mandos como los subordinados deben conocer que implica el plan 
carrera y las funciones que desempeñaría. 
 Las técnicas, métodos y estrategias que se utilicen ayuden a desarrollar y potencializar las 
competencias de los beneficiados de plan carrera. 
 
2.19 Adecuación persona-puesto 
 
Para conocer si la persona se puede adaptar al puesto se debe realizar algunas preguntas que se 
hace en la primera entrevista que se puede preguntar al candidato de cuanta autonomía gozan y 
cuanta autonomía querrían. La diferencia entre tener y desear representa el grado de adaptación de 
la persona al puesto .Los estudios concuerdan en señalar que cuanto menor sea la discrepancia 
entre tener y desear, mayor será la satisfacción laboral (Edward (citado por Spector, 2002, p.206). 
 
 
Para lo cual la empresa debe disponer de un manual de funciones que permitirá conocer al 
entrevistador las funciones y que competencias necesita cumplir para poder adaptarse al puesto de 
trabajo, la personalidad también es un elemento fundamental que hay que considerar. 
 
Ya en el proceso de selección de personal se debe incorporar a la organización a aquellos 
individuos con potencial de desarrollo y que alcanzarán un nivel más alto de rendimiento. 
 
De este modo, el individuo se sentirá motivado en el puesto asignado al satisfacerlas necesidades 
de autorrealización y de logro.   
 
Y en el caso de que ya sea una persona que ya pertenezca a la empresa se debe observar como la 
persona interactúa con los factores del trabajo y cada año se debe hacer una entrevista con todos los 
empleados para determinar que funciones o actividades realiza a diario. 
 
2.20 Enriquecimiento del trabajo 
 
Esto permitirá conocer que puestos o cargos son propensos a que se modifiquen o se 
cambien las funciones o actividades que tuvieron desde el principio. 
 
Otro aspecto que se debe considerar es que si en el caso de que suceda lo mencionado 
anteriormente se estudie y se pueda diseñar factores que motiven a estos determinados cargos y 
puestos hasta incluso para que en un futuro no haya inconformidades con estos cambios. 
 
Es decir que estas funciones o actividades se vuelvan más interesantes y no monótonas la cual le 
asegure que puede tener reconocimientos por su buen desempeño y en un futuro posibles ascensos. 
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Con este enriquecimiento del puesto el individuo puede adaptarse fácilmente a otros cambios que 
se pueden hacer en la empresa debido a que incluso su comportamiento se tenga que modificar 
tomando en cuenta que los resultados no siempre van a ser positivos o permanentes. 
 
La participación  
 
Esta técnica ayuda a que los empleados se sientan motivados a dar sus opiniones y poder 
expresarse dentro de su equipo de trabajo y de esta manera se sientan parte de la organización y de 
que son tomados en cuenta en la decisiones de la empresa y hasta incluso se les pueda delegar 
responsabilidades sin tener que supervisarles.  
 
Lo que el jefe inmediato podría hacer es que juntamente con el subordinado le ayude a plantearse 
metas y objetivos que sean de corto, mediano y largo plazo que se puedan cumplir y más 
recomendable que estén de acuerdo a la misión y visión de la empresa.. 
 
Los subordinados deben establecer un margen de confianza y una comunicación fluida que le 
permitirá conocer la situación real de los procedimientos. 
 
El jefe inmediato podría ayudarlo sugiriendo nuevos métodos y técnicas para realizar su trabajo 
eficientemente. 
 
El apoyo que le dé constantemente le ayudara a que no se sienta solo y necesitara más ayuda 
cuando cometa un error. Pero así mismo si es reprendido tal vez por algún error cometido también 
se le debe reconocer sus logros y su buen trabajo. 
 
Conservar y desarrollar la autoestima 
 
Los jefes inmediatos deben estar pendientes de sus empleados y crear un ambiente de confianza y 
así poder delegarle funciones para que de esta manera consiga que sus subordinados crean que son 
personas competentes para poder realizar cualquier responsabilidad que se les encomiende ayudará 
que su personal se sienta motivado. 
 
Si no se da esta motivación constante a los empleados se pueden dar las siguientes situaciones: 
 
• Los empleados se pueden sentir que son incompetentes que este caso generalmente se da 
cuando no han tenido mucha experiencia lo que hará que sus esfuerzos por trabajar serán 
mínimos. 
• Hay que considera que si la persona ha tenido fracasaos anteriormente en el futuro no 
tendrá metas y objetivos fijos. 
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• La autoestima de una persona repercute de manera gradual al momento de conseguir metas 
personales o de la organización. 
 
Para que no se den estos casos el papel que cumplen los directivos y también los jefes inmediatos 
es importantes puesto que casi siempre la manera de cómo los tratan, el tipo de motivación, la 
comunicación va a determinar el rendimiento de sus subordinados  
 
 
Centrarse en la conducta, no en la persona  
 
Los comportamientos y la conducta de la persona son los aspectos de la personalidad que son 
observadas por lo que hay que tener cuidado cuando nos centramos en la persona y no en su 
conducta lo que puede generar un ambiente laboral inadecuado. 
 
Y por ejemplo cuando se observa una conducta que no es aceptable o si se quiere motivar una que 
si sea aceptable debe hacérselo basado en hechos y no tratar de centrase en la persona o peor aun 




Las conductas ya sean aceptables o no estas se repiten contantemente para lo cual un elogio es 
recomendable en las siguientes situaciones: 
 
 Por ejemplo cuando se ha hecho un buen trabajo entre todos los que conforman el equipo el 
cual ha contribuido que se den buenos resultados. 
 Los jefes inmediatos pueden expresar que sientes satisfechos con el trabajo que se ha hecho 
puesto que a su aporte ha dado resultados positivos a la organización. 
 Si su rendimiento es satisfactorio se motiva para que sigan de la misma manera y pueden 
darle unas palmaditas en la espalda o estrechar su mano. 
 
Y en el caso de que necesite una llamada de atención de igual manera hay que hacerlo: 
 
 Si lo que han hecho es incorrecto es necesario que se lo haga inmediatamente manifestando 
que no se vuelva a repetir y las consecuencias que trae hacerlo. 




 En el caso de que la conducta no sea correcta de igual manera es recomendable que se le 
estreche la mano o se le de las palmaditas puesto que de esta manera se manifiesta el apoyo 
que le da. 
 También puede utilizar palabras de aliento mencionando que aunque haya cometido ese 
error es capaz de realizar un buen trabajo pero que esta vez no fue así. 
 
Es importante que se de estos refuerzos puesto que si no se lo hace la conducta que no es correcta 
puede empeorar en un futuro pero se debe tomar en cuenta que si se lo da no solo se debe 
manifestar su insatisfacción por esa conducta sino también mencionarle sus logros y la capacidad 
de volver hacerlo bien para la próxima vez. 
 
Si existe una conducta aceptable se debe seguir reforzando pero si es una mala se debe eliminare 
ese refuerzo. 
 
Establecimientos de objetivos  
 
Los jefes inmediatos deben ser responsables de que sus subordinados se planteen objetivos y metas 
que sean alcanzables, y se de una retroalimentación de su desempeño. 
 
Por eso en la inducción se debe dejar en claro las funciones del porque y para que lo hace. 
 
La escucha activa ayudara a los jefes inmediatos a que ellos muestren interés y comprensión hacia 
su equipo de trabajo para que se pueda expresar de manera eficaz el mensaje que se quiere dejar. 
 
Si se maneja este proceso se conseguirá incrementa la autoestima d la persona, mejorar la relación 
que existe entre jefe y subordinado, se podrá tener una mejor comunicación como resultado tendrá 
motivos para esforzarse en su rendimiento. 
 
La escucha activa implica un proceso: 
 
ACEPTACIÓN: El jefe debe sentir interés por su subordinado sin prejuicios. 
 
INTERÉS: El subordinado debe saber y entender porque se siente así su subordinado. 
 






La evaluación del desempeño  
 
Para la evaluación se tuvo que plantearse metas y objetivos de su puesto con anterioridad y poder 
comparar los resultados finales versus los resultados esperados. 
 
Para lo cual antes de la evaluación se puede hacer una autoevaluación para luego proceder a una 
evaluación por parte de del jefe inmediato que se lo hará mediante una entrevista previa. 
 
Par lo cual se debe tener tacto con los empelado es decir saber decir las cosas de una manera que no 
se le ofenda o se le haga sentir mal sino más bien crear una ambiente de confianza , una 
comunicación efectiva contribuirá a buenos resultados , la escucha activa , la comprensión hacia el 









































“La cultura organizacional influye en la satisfacción laboral de los funcionarios del 




Cultura organizacional:  
 
Alles (2008) menciona: “Es el conjunto de supuestos, convicciones, valores y normas que 
comparten los miembros de una organización”(p.475). 
 
Satisfacción Laboral: 
Locke (citado por Guillen & Guil ,2000) menciona que es el: “Estado emocional positivo o 





La cultura organizacional influye en la satisfacción laboral de los funcionarios del Ministerio 
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Tipo de investigación 
 
Correlacional: porque estudia la relación entre la cultura organizacional y la satisfacción laboral. 
 
Diseño de investigación 
 
No experimental porque las variables no son manipuladas ni alteradas y la investigación se hará en 
un solo momento. 
 
Población y muestra 
 
Población: Se trabaja con el personal del área de Recursos Humanos que son en total 33 
funcionarios del Ministerio de Relaciones Exteriores de la ciudad de Quito. 
 
Muestra: No hay muestra porque se trabajó con los 33 funcionarios del área de Administración de 
Recursos Humanos del Ministerio de Relaciones Exteriores. 
 
Tabla Criterios de inclusión y exclusión 
 
Criterios de inclusión Criterios de exclusión 
Trabajadores mayores de edad Trabajadores con discapacidad 
Trabajadores con contrato ocasional y 
nombramientos 
Trabajadores que no pertenecían al área 
Trabajadores solo específicamente del 








Entrevista: Esta técnica ayudo a obtener la información que sirvió de apoyo para 
conjuntamente con los cuestionarios empleados y corroborar la información obtenida. 
 









• El cuestionario de W.E.N.S 
• Escala General de Satisfacción Laboral 
 
Análisis de validez y confiabilidad 
 
CUESTIONARIO DE W.E.N.S 
 
Es un instrumento de autoría colectiva que se utilizó para la tesis de grado en la especialidad de 
Psicología Industrial de la Facultad de Ciencias Psicológicas de la Universidad Central del 
Ecuador, la cual se realizó en el Instituto Ecuatoriano de Electrificación INECEL. 
 
CUESTIONARIOESCALA GENERAL DE SATISFACCIÓN LABORAL 
 
La escala general de Satisfacción Laboral (Overall Job SatisfactionScale) fue desarrollada por 
Warr, Cook y Wall en 1979. 
 
Se realizó un estudio piloto  y de dos investigaciones de los trabajadores de la industria 
































RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Presentación (gráficos y tablas) 
 
RESULTADOS DEL CUESTIONARIO W.E.N.S 
 
Tabla 1: Moral y satisfacción 
 
MUY ALTA ALTA MEDIA BAJA MUY BAJA 
7 18 8 0 0 
24.21% 54.54% 24.24% 0% 0% 
 














Fuente: Aplicación del cuestionario de W.E.N.S 
Autora: Gabriela Lanas 
 
Interpretación: 
El gráfico nos muestra que respecto a la moral y satisfacción, el personal investigado lo califica 
muy positivamente, pues lo ubican desde el nivel medio, hasta el nivel muy alto, lo cual resulta 













Alta Medio Baja Muy
Baja
personas 7 18 8 0 0





















Fuente: Aplicación del cuestionario de W.E.N.S 
Autora: Gabriela Lanas 
 
Interpretación: 
El grafico nos indica que la comunicación que existe en la institución se encuentra en un nivel Alto 
y Medio lo que determina que los medios que se utilizan  para la transmisión de la información son 
eficaces pero se debería seguir promoviendo nuevas estrategias que ayuden a mejorar la 


















Alta Medio Baja Muy
Baja
personas 0 13 13 7 0











MUY ALTA ALTA MEDIA BAJA MUY BAJA 
0 13 13 7 0 
0% 398.39% 39.39% 21.21% 0% 
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Tabla 3: Actitud al cambio 
 
 




Fuente: Aplicación del cuestionario de W.E.N.S 
Autora: Gabriela Lanas 
 
Interpretación: 
De acuerdo a los resultados obtenidos la mayoría de los funcionarios se encuentran en un nivel 
Medio, sin embargo hay un número minoritario que se encuentran en niveles inferiores para lo cual 
sería conveniente seguir promoviendo nuevos métodos o procedimientos de manera que el personal 

















Alta Medio Baja Muy
Baja
personas 0 9 20 4 0












MUY ALTA ALTA MEDIA BAJA MUY BAJA 
0 9 20 4 0 
0% 27.27% 60.60% 12.12% 0% 
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 Tabla 4: Solución de conflictos 
 
 




Fuente: Aplicación del cuestionario de W.E.N.S 




Respecto a este factor el grafico muestra que los funcionarios califican a este aspecto como un 
nivel Medio, lo que significa que hay un porcentaje minoritario que no le da la debida importancia 


















Alta Medio Baja Muy
Baja
personas 0 5 21 7 0













MUY ALTA ALTA MEDIA BAJA MUY BAJA 
0 5 21 7 0 
0% 15.15% 63.63% 21.21% 0% 
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Tabla5: Toma de decisiones 
 
MUY 
ALTA ALTA MEDIA BAJA MUY BAJA 
0 2 23 8 0 
0% 6.06% 69.69% 24.24% 0% 
 




Fuente: Aplicación del cuestionario de W.E.N.S 
Autora: Gabriela Lanas 
 
Interpretación: 
El grafico nos indica que un número significativo corresponde al nivel Medio lo que muestra que 
las decisiones que se toman no son consideradas por todos los funcionarios del área por lo que se 


















Alta Medio Baja Muy
Baja
personas 0 2 23 8 0














Tabla 6: Cultura organizacional general 
 
MUY 
ALTA ALTA MEDIA BAJA MUY BAJA 
1,4 9,4 17 5,2 0 
4,24,% 28,48% 51,51% 15,75% 0% 
 
 




Fuente: Aplicación del cuestionario de W.E.N.S 
Autora: Gabriela Lanas 
 
Interpretación: 
Se puede evidenciar que la mayoría de los servidores públicos tienen un criterio aceptable o 
favorable de la Cultura Organizacional en general, yaque lo califican positivamente, en los niveles 






























 CUESTIONARIO DE ESCALA GENERAL DE SATISFACCIÓN LABORAL 
 
Tabla 7: Satisfacción general 
 
 




Fuente: Aplicación del cuestionario de Escala General de Satisfacción Laboral 




El siguiente gráfico muestra que los funcionarios se encuentran en un nivel Satisfecho lo que indica 
que necesitan seguir siendo motivados e incentivados para realizar sus funciones con agrado y 
responsabilidad puesto que hay un número significativo que comparten el nivel Moderadamente 










































0 0 1 3 6 17 6 
0 0 3,03% 9,09% 18,18% 51.51% 18,18% 
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0 0 0 4 6 17 6 
0 0 0,00% 12,12% 18,18% 51.51% 18,18% 
 




Fuente: Aplicación del cuestionario de Escala General de Satisfacción Laboral 




En lo referente a este aspecto los funcionarios consideran que la satisfacción extrínseca está en un 
nivel Satisfecho puesto que se sienten conformes con las condiciones físicas del trabajo, las 
relaciones entre compañeros de trabajo y el jefe inmediato, el salario, el horario y estabilidad en el 
trabajo para lo cual se debe seguir mejorando estos factores que permita que todos los funcionarios 












































0 0 2 3 4 17 7 
0 0 6,06% 9,09% 12,12% 51.51% 21,21% 
 




Fuente: Aplicación del cuestionario de Escala General de Satisfacción Laboral 




Con los resultados obtenidos se determina que la mayoría de los funcionarios se encuentra en el 
nivel Satisfecho puesto que están conformes con su ambiente laboral por lo que se les da un 
reconocimiento por su trabajo que les permitirá ascender dentro de la empresa, para que los 
funcionarios califiquen este aspecto como Muy satisfecho se deberá seguir mejorando las 


























































Alto               
Alto       1 1 8 2 
Medio     1 2 5 9 4 
Bajo                
Muy 
Bajo               
SUBT
OTAL 0 0 1 3 6 17 6 




Grafico 10: Cultura organizacional y satisfacción laboral 
 
 
Fuente: Aplicación del Cuestionario de W.E.N.S y de Satisfacción Laboral 
 
Autora: Gabriela Lanas 
 
Interpretación: 
Se puede evidenciar que existe una relación directa entre Cultura organizacional y Satisfacción 
laboral puesto que los funcionarios se sienten satisfechos en un nivel Alto y Medio lo que 
demuestra que un nivel Alto o Bajo en la Cultura Organizacional también será Alta o Baja en la 
Satisfacción laboral y viceversa,  sin embargo hay porcentajes minoritarios en el nivel Alto en lo 
que se requiere que se fortalezca y se mejore estos niveles juntamente con los funcionarios que se 






































Análisis y discusión de resultados 
 
Comprobación de hipótesis 
 
1) Planteamiento de hipótesis. 
 
Hi: “LA CULTURA ORGANIZACIONAL INFLUYE DIRECTAMENTE EN LA 
SATISFACCION LABORAL DE LOS FUNCIONARIOS DEL MINISTERIO DE 
RELACIONES EXTERIORES” 
 
Ho: “LA CULTURA ORGANIZACIONAL NO INFLUYE DIRECTAMENTE EN LA 
SATISFACCION LABORAL DE LOS FUNCIONARIOS DEL MINISTERIO DE RELACIONES 
EXTERIORES” 
 
2) Nivel de significación 
     α=0,05 
3) Criterio 
Rechace la Hi: si 2cχ ≤-36.420
2
cχ ≥36.42a dos colas 
 
4) Cálculos 
Tabla 11   Frecuencias Observadas 
 
 





























Muy Alto 0 0 0 0 0 0 0 0 
Alto 0 0 0 1 1 8 2 12 
Medio 0 0 1 2 5 9 4 21 
Bajo  0 0 0 0 0 0 0 0 
Muy Bajo 0 0 0 0 0 0 0 0 







CH CUADRADO TEORICO=36,42 
Tabla 12Comprobación de hipótesis 
 
CELDA FO FE 
(FO-
FE)^2/FE 
Muy Alto Muy Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Alto Muy Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Medio Muy Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Bajo  Muy Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Muy Bajo Muy Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Muy Alto Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Alto Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Medio Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Bajo  Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Muy Bajo Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Muy Alto Moderadamente Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Alto Moderadamente Insatisfecho 0 0,36 0,36 
Medio Moderadamente Insatisfecho 1 0,64 0,21 
Bajo  Moderadamente Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Muy Bajo Moderadamente Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Muy Alto Ni Satisfecho Ni Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Alto Ni Satisfecho Ni Insatisfecho 1 1,09 0,01 
Medio Ni Satisfecho Ni Insatisfecho 2 1,91 0,00 
Bajo  Ni Satisfecho Ni Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Muy Bajo Ni Satisfecho Ni Insatisfecho 0 0,00 0,00 
Muy Alto Moderadamente Satisfecho 0 0,00 0,00 
Alto Moderadamente Satisfecho 1 2,18 0,64 
Medio Moderadamente Satisfecho 5 3,82 0,37 
Bajo  Moderadamente Satisfecho 0 0,00 0,00 
Muy Bajo Moderadamente Satisfecho 0 0,00 0,00 
Muy Alto Satisfecho 0 0,00 0,00 
Alto Satisfecho 8 6,18 0,53 
Medio Satisfecho 9 10,82 0,31 
Bajo  Satisfecho 0 0,00 0,00 
Muy Bajo Satisfecho 0 0,00 0,00 
Muy Alto Muy Satisfecho 0 0,00 0,00 
Alto Muy Satisfecho 2 2,18 0,02 
Medio Muy Satisfecho 4 3,82 0,01 
Bajo  Muy Satisfecho 0 0,00 0,00 
Muy Bajo Muy Satisfecho 0 0,00 0,00 

















Como el valor es 2.45 que se encuentra en la zona de aceptación o dentro de los valores -36.42 y 
36.42 queda comprobada la hipótesis que dice: “La Cultura Organizacional influye 




























• Los resultados permiten concluir que la cultura organizacional influye directamente en la 
satisfacción laboral de los funcionarios del área de Administración de Recursos Humanos 
del Ministerio de Relaciones Exteriores, por lo que mientras mejor se encuentre La 
Cultura, mayor será la Satisfacción y Productividad del personal. 
 
• Hay datos significativos que se encuentran en un nivel Bajo en el factor de Comunicación 
lo que indica que si este aspecto es bajo también va a repercutir en los demás niveles. 
• Tanto en los aspectos de satisfacción extrínseca (condiciones laborales) e intrínseca 
(reconocimiento: que es un factor motivante y llegar a la autorrealización) se encuentran en 
un nivel de Satisfacción. 
 
• La Satisfacción Laboral General del área de Administración de Recursos Humanos se 
encuentra en nivel satisfecho el cual ayuda que su personal se encuentre conforme con su 
ambiente laboral el cual le permite desarrollar sus funciones con responsabilidad y tener 
una buena interrelación con sus compañeros de trabajo. 
 
• Gracias a un FODA se logró identificar puntos débiles y fuertes de la cultura el cual les 
permitirá a los funcionarios realizar una planificación estratégica que les permita fortalecer 




• Deben mantenerse los factores de la cultura organizacional, que se encuentran en nivel 
positivo o adecuado y prestar atención preferencial a los factores que presentan ciertas 
deficiencias, para mejorarlos y optimizar La Cultura Organizacional. 
 
• Los datos minoritarios que se encuentran en el nivel Bajo se deben eliminar totalmente 
para lo cual es necesario realizar una planificación previa y poner en ejecución un plan de 
acción que permita evaluar de manera específica cada factor que compone la Cultura 
Organizacional. 
 
• Al igual que la Cultura Organizacional se podría realizar un estudio específico de los 
factores que inciden en la satisfacción laboral y de esta manera conocerlos y en el caso de 
que son adecuados fortalecerlos o si son perjudiciales eliminarlos. 
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 • Realizar talleres en cada una de las áreas una vez cada 6 meses si se lo permite y en el caso 
de que no se pueda, aprovechar la oportunidad cuando se realizan las capacitaciones ya 
programadas  por el área de Administración de Recursos Humanos. 
 
• Realizar reuniones al menos cada 6 meses de todos los jefes de área para verificar 
resultados. 
 
• En el proceso de inducción impartir un Reglamento interno de la empresa para que los 
funcionarios que van a formar parte de la empresa puedan conocer los la misión y visión de 
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Anexo A. Plan Aprobado 
 
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR 
 
 







• Línea de Investigación: 
Diagnóstico situacional de las organizaciones 
 
 




• Nombre del Supervisor: 
Dra .Elsa Bimos Ortega 
 
 










1. TITULO:  
La cultura organizacional en relación a la satisfacción laboral del personal del Ministerio de 




La cultura organizacional está presente en todas las funciones y acciones que realizan todos sus 
miembros, es por eso que fue necesario realizar una evaluación previa de la cultura organizacional 
ya que nunca se lo ha había hecho en el área de Administración de Recursos Humanos teniendo en 
cuenta que esta área es responsable de tener conocimientos concernientes a este tema de 
importancia para todos; las organizaciones deben conocer el grado en el que los trabajadores 
perciben los valores y normas de una organización que sirven como elementos de motivación que 
le permite  a la persona una mayor integración y colaboración entre todos como resultado un 
óptimo desempeño en su puesto de trabajo lo que garantizara la satisfacción laboral de los 
trabajadores. 
 
Entonces al evaluar  la cultura organizacional permitirá conocer cuáles son los factores que se 
deben fortalecer o mantener para lo cual se debe realizar un proceso de mejoramiento continuo que 
ayude a que la cultura de la empresa se haga fuerte y competitiva. 
 
Y además con los resultados obtenidos se determinara si la cultura organizacional influye de 
manera directa en la satisfacción laboral de los funcionarios para de esta manera proceder a realizar 
una socialización que ayude a fortalecer la cultura organizacional y mejorar la satisfacción laboral 
que es uno de los aspectos importantes para el crecimiento de productividad. 
 
Además la cultura puede facilitar o dificultar la solución de problemas interpersonales relacionados 
con la adaptación del nuevo personal hacia su nuevo ambiente de trabajo y provocar una 
comunicación informal, conflictos entre compañeros y por ende no exista un alto rendimiento. 
 
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
3.1 Formulación del Problema 
 
La presente investigación radica en que la cultura organizacional es la base fundamental para que 
una organización sea competitiva puesto que  nos encontramos inmersos en una sociedad que está 
en constante cambio el cual ayuda a un mejoramiento continuo y el área de investigación que 
específicamente es el de talento humano se encarga de evaluar y potencializar las competencias de 
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los empleados que son factores que influyen en la cultura de la empresa por lo que se considera que 
esta área conjuntamente con los altos mandos son el pilar para que una cultura sea fuerte o débil lo 




¿La cultura organizacional influye en la satisfacción laboral del personal? 
¿Cuáles son las características de la cultura organizacional en el Ministerio de Relaciones 
Exteriores? 
¿Qué niveles de satisfacción laboral presenta el personal del Ministerio de Relaciones Exteriores? 
 
3.3 Objetivos 
3.3.1 Objetivo General 
 
Determinar la relación entre la cultura organizacional y la satisfacción laboral en el personal del 
área de Administración de Recursos Humanos del Ministerio de Relaciones Exteriores. 
 
3.3.2 Objetivos Específicos 
 
• Evaluar la cultura organizacional en el personal del área de Administración de Recursos 
Humanos  
• Evaluar la satisfacción laboral en el personal del área de Administración de Recursos 
Humanos  
• Establecer la posible relación entre la cultura organizacional y la satisfacción laboral 
 
3.4 Delimitación espacio temporal 
 
La investigación se realizara en el área de Administración de Recursos Humanos del Ministerio de 
Relaciones Exteriores en la ciudad de Quito en el periodo de octubre del 2012 a mayo del 2013. 
 
4. MARCO TEÓRICO  
 
4.1 Posicionamiento teórico 
 
Robbins da la siguiente definición para cultura: “Es la forma como una persona ve el mundo y está 
determinada por el conjunto de experiencias y valores que ésta acumula a lo largo de su existencia, 




Consiguiente a eso menciona que el análisis de la cultura se establece en cierta forma la conducta 
de los protagonistas de un conflicto, es importante no sólo para conocerla, sino también para 
comprender la forma de actuar del protagonista, a fin de encontrar aspectos que puedan servir para 
solucionar el conflicto.  
 
Según Chiavenato menciona que la cultura organizacional expresa un modo de vida, un sistema de 
creencias, expectativas y valores, una forma particular de interacción y de relación de determinada 
organización. Todo este conjunto de variables debe observarse, analizarse e interpretarse 
continuamente.  
 
Stephen Robbins con el estudio de  la teoría del conflicto el cual se basa en que las variables 
culturales de determinado tipo, podrían condicionar la conducta de una persona frente al conflicto 
con un esquema de solución “ganar-perder” 
 
Par lo cual Kenneth Thomas , identifica cinco posibles resultados ligados a la forma de actuar de 
las personas que viene a ser su estrategia para resolver el conflicto.  
Estrategias de solución de un conflicto. 
 
1. La competencia.  
2. El evitamiento.  
3. La adaptación.  
4. El compromiso negociado.  
5. La cooperación. 
 
4.2 Plan Analítico  
 
CAP 1: Cultura Organizacional 
 
• Antecedentes de la cultura organizacional 
• Que es la cultura organizacional 
• Funciones de la cultura organizacional 
• Elementos que forman la cultura 
• Tipos de cultura 
• Importancia de la cultura organizacional 
• Visión, misión y valores organizacionales 
• Influencia de la cultura organizacional 
• Factores  que afectan la cultura organizacional 
• Relación entre cultura organizacional y clima laboral 
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• Factores que influyen en el surgimiento y formación de la cultura 
• Proceso de socialización 
• Ventajas y desventajas de la cultura organizacional 
• Creación y sostenimiento de la cultura organizacional 
• Como aprenden la cultura los empleados 
 
CAP2 : Satisfacción laboral 
 
• Antecedentes 
• Que es la satisfacción laboral 
• Teorías que causan la satisfacción laboral 
• Satisfacción versus estado de animo 
• Satisfacción y productividad 
• Satisfacción y ausentismo 
• Satisfacción y rotación 
• De qué manera los empleados expresan la insatisfacción 
• Implicación de  los gerentes 
• Compatibilidad entre la persona y el puesto 
• Satisfacción y productividad 
• Mejoría de la satisfacción laboral 
• Manifestación de insatisfacción de los empleados 
• Alta satisfacción en el trabajo 
• Factores que influyen en la satisfacción laboral 
• Cuál es la relación que existe entre cultura organizacional y satisfacción laboral 
• Técnicas para motivar a los empleados. 
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5. ENFOQUE DE INVESTIGACIÓN  
 
Enfoque mixto: se medirán e interpretaran o explicaran las variables a estudiar. 
 
6. TIPO DE INVESTIGACIÓN  






7. FORMULACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
 
7.1 Planteamiento de la Hipótesis   
 
La cultura organizacional influye directamente en la satisfacción laboral de los funcionarios del 
Ministerio de Relaciones Exteriores. 
 
7.2 Identificación de Variables  
 
Variable dependiente: Satisfacción laboral 
 
Variable independiente: Cultura organizacional 
 





La cultura organizacional influye en la satisfacción laboral de los funcionarios del 




Indicadores Medidas Instrumentos 
Cultura 
organizacional 
• Moral y 
satisfacción 
• Comunicación 
• Actitud al cambio 
• Solución de 
conflictos 
• Toma de 
decisiones 
• Muy alta 
• Alta 
• Medio 
• Baja  











• Nivel de 
Satisfacción 
 



















8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
Diseño cualitativo y cuantitativo: No experimental porque los datos obtenidos no son manipulados 
ni alterados y la investigación se hará en un solo momento. 
 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO 
 
9.1.1 Características de la población  
 
Población: Se trabajara con el personal del área de Administración de Recursos Humanos que son 
en total 33 funcionarios del Ministerio de Relaciones Exteriores de la ciudad de Quito. 
 
9.1.2 Diseño de la muestra  
 
No hay muestra porque se trabajara con los 33 funcionarios del área de Administración de 
Recursos Humanos del Ministerio de Relaciones Exteriores de la ciudad de Quito. 
 
10. MÉTODOS Y TÉCNICAS A UTILIZAR 
10.1 Métodos 
 
Método deductivo e inductivo: 
Porque parte de los datos que en general obtengamos de todos los trabajadores para conocer la 
cultura organizacional y la satisfacción laboral para luego determinar el grado de los mismos pero 
específicamente del área de Administración de Recursos Humanos. 
Método estadístico: Al obtener los resultados de la investigación tanto cualitativos como 
cuantitativos nos permitirá conocer  el nivel de cultura organizacional y de satisfacción laboral del 
área de Administración de Recursos Humanos 














11. FASES DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
 
• Preparar los instrumentos 
• Evaluar la cultura organizacional del personal  
• Evaluar la satisfacción laboral del personal 
• Establecer la relación entre cultura organizacional y satisfacción laboral 
• Procesamiento de datos 
• Elaborar el  informe de la investigación  
 
12.  PLAN DE ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 
 




Dra. Elsa Bimos Supervisora 
Lic. Fernando Novillo Tutor 








Lapiceros, hojas , libreta de apuntes, 
carpetas, esferos 
Tecnológico Computadora, impresora, proyector, flash 
memory, Internet, cámara fotográfica  
Bibliográfico Libros, documentos de la institución , 
periódicos, revistas 
Infraestructura La institución  
 








Transporte  $ 100 
Impresiones y copias $ 100 
Material fungible $ 80 
Alquiler de proyector y laptop $ 100 
Anillado $ 30 
Alimentación  $ 50 
TOTAL  $460 
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Anexo B. Glosario técnico 
 
• Afectividad negativa: Rechazo, oposición o respuesta negativa que se da a lo que alguien 
pide o pretende. Negación. 
 
• Antropología: Ciencia que tiene por objeto el estudio del hombre. La antropología es al 
mismo tiempo el estudio biológico del cuerpo humano y el estudio de la conducta cultural 
y social del hombre. 
 
• Colectivismo: Sistema político y económico que defiende la trascendencia de los medios 
de producción (tierra, fábricas, fuentes de energía, etc.). La colectividad bajo el control de l 
Estado, el cual se encarga de la distribución de la riqueza. 
 
• Contingencia: Posibilidad de que una cosa suceda o no suceda. Cosa que puede suceder o 
no especialmente un problema que se plantea de manera no prevista. 
 
• Estatus: Posición social que una persona tiene dentro de un grupo o una comunidad. 
 
• Institucionalización: Reconocimiento no necesariamente legal de una pauta normativa 
aceptada por la mayor parte de los miembros de la sociedad. 
 
• Negligencia: Falta de cuidado o interés al desempeñar una obligación. 
 
 
• Sindicatos: Unión o agrupación de trabajadores destinada a la defensa de sus interese 
económicos y laborales. Sistema cultural referido a un sistema más amplio. 
 
• Subcultura: Cada una de las formas culturales de grupos sociales restringidos cuando tales 
formas, sin oponerse necesariamente a los modelos culturales de la sociedad global, poseen 
características específicas que traducen, en mayor o menor grado, el nivel de integración a 






Anexo C. Instrumentos 
 
CUESTIONARIO DE ESCALA GENERAL DE SATISFACCION LABORAL 
 
ESCALA GENERAL DE SATISFACCION LABORAL 
Nombre: _______________________________________________________________ 
Lugar de trabajo: ________________________________________________________ 
Atendiendo a como Ud. Se siente respecto a distintos aspectos  de su trabajo, se presentan 
varias opciones (de muy  insatisfecho a muy satisfecho) entre las que Ud. Se posicionara, 

























físicas del trabajo 
       
 
Libertad para 




       
 
Tus compañeros  
de trabajo 
       
 
Reconocimiento 
que tienes por el 
trabajo bien 
hecho 




       
 
Responsabilidad 
que se ha 
asignado 
       
 
Tu salario 
       
 
La posibilidad de 
utilizar tus 
capacidades 
       
 
Relaciones entre  
dirección y 
trabajadores en la 
empresa 




       
 
Modo en el que 
tu empresa esta 
gestionada 
       
 
La atención que 
se presta a las 
sugerencias que 
tú haces. 









       
 
Estabilidad en el 
empleo 
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La escala general de Satisfacción Laboral (Overall Job SatisfactionScale) fue desarrollada por 
Warr, Cook y Wall en 1979. Las características de esta son las siguientes: 
 
• Es una escala que operacionaliza el constructor de satisfacción laboral, reflejando la 
experiencia de los trabajadores de un empleo remunerado. 
• Recoge la respuesta afectiva al contenido del propio trabajo. 
 
Esta escala fue creada fue creada  a partir de detectarse la necesidad de escalas corta y robustas que 
pudieran ser fácilmente por todo tipo de trabajador con independencia de su formación. A partir de 
la literatura, existente de un 4estudio piloto  y de dos investigaciones de los trabajadores de la 
industria manufacturera del Reino Unido, se conformó la escala  con los quince ítems finales. 
 
La escala se sitúa en la línea de quienes establecen una dicotomía de factores y está diseñada para 
abordar tanto los aspectos intrínsecos como los extrínsecos se las condiciones de trabajo. Está 
formada por dos sub escalas. 
 
• Subescala de factores intrínsecos: Aborda aspectos como el reconocimiento obtenido por el 
trabajo, responsabilidad, promoción, aspectos relativos al contenido de la tarea, etc. Esta 
escala está conformada por siete ítems (numeros2,4,6,8,10,12,14) 
• Subescala de factores extrínsecos: Indaga sobre la satisfacción del trabajador con aspectos 
relativos a la organización del trabajo. Esta escala la constituye ocho ítems (números 
1,3,5,7,9,11,13 y 15) 
 
Aplicación: 
Esta escala puede ser administrada por un entrevistador pero una de sus ventajas  es la posibilidad 
de ser autocumplidas y de ser aplicadas colectivamente. 
 
Su brevedad, el tener las alternativas de respuestas especificadas, la posibilidad de una sencilla  
asignación de pesos numéricos a cada alternativa de respuesta y su  vocabulario sencillo hacen de 
ella  una escala de aplicación no restringida a nadie en concreto (siempre  que tengan un nivel 
elemental de comprensión lectora y vocabulario) y para la que no es preciso administradores de la 
prueba especialmente cualificados. 
Es recomendable garantizar el anonimato, especialmente en contextos laborales en que su ausencia 




Las instrucciones que el encuestador debe dar a quienes cumplan la escala han de inscribirse en un 
tono de neutralidad que no favorezca los sesgos en las respuestas. A modo de orientación se 
propone la siguiente formulación. 
 
“Atendiendo a como usted se siente respecto a distintos aspectos en el ámbito de su trabajo, se 
presentan varias opciones (…..) Entre las cuales usted se posicionara, marcando con una X aquella 
casilla que mejor represente su parecer”. 
 
Cumplimiento: 
Quienes cumpliesen la escala han de indicar, para cada uno delos quince ítems su grado de 
satisfacción o insatisfacción, posesionándose en una escala de siete puntos: Muy insatisfecho, 
Insatisfecho, Moderadamente Insatisfecho, Ni satisfecho Ni Insatisfecho, Moderadamente 
satisfecho, Satisfecho, Muy satisfecho. 
 
Corrección de la prueba. 
Esta escala permite la obtención de tres puntuaciones, correspondientes a: 
 
• Satisfacción General 
• Satisfacción Intrínseca 
• Satisfacción Extrínseca. 
 
Es esta una escala aditiva, en la cual la puntuación total se obtiene de la suma de los 
posicionamientos de encuestado en cada uno de los quince ítems, asignando un valor de 1 a Muy 
Insatisfecho y correlativamente hasta asignar un valor de 7 a Muy Satisfecho. La puntuación total 
de la escala oscila entre 15 y 105, de manera que una mayor puntuación refleja una mayor 
satisfacción general. 
 
Siempre que sea posible es recomendable el uso separado de las subescalas de satisfacción 
intrínseca y extrínseca. Su corrección es idéntica a la de la escala general si bien, debido a su menor 
longitud, sus valores oscilan entre 7 y 49 (satisfacción intrínseca) y 8y 56 (satisfacción extrínseca) 
 
Valoración: 
Las altas puntuaciones indican un elevado nivel de satisfacción. 
 
Estas puntuaciones no suelen incorporar una gran precisión  en cuanto que su base radica en juicios 
subjetivos y apreciaciones personales sobre un conjunto más o menos amplio de diferentes aspectos 




Por tanto esta escala no permite establecer análisis objetivos sobre la bondad o no de las 
condiciones de trabajo. Sin embargo la escala es un buen instrumento para la determinación de las 
vivencias personales que los trabajadores tienen de esas condiciones. 
 
Como ya se ha indicado la valoración puede hacerse a tres niveles: satisfacción general, 
satisfacción intrínseca y satisfacción extrínseca. 
 
Es interesante la obtención de estos tres índices para cada área de una organización, por colectivos 































































































































































Anexo D. Métodos que sirven para un Plan de Mejora 
 
Debido que la empresa donde se realizó la presente investigación, realizan capacitaciones con una 
previa planificación e identificación de necesidades se ve prudente que en estas capacitaciones se 
aproveche y se realice talleres-encuestas que permitan evaluar específicamente cada factor que 
componen la Cultura Organizacional; puesto que estos resultados ayudarán a identificar que 
elementos ya sea de la comunicación, actitud al cambio, solución de conflictos o la toma de 
decisiones que se evaluaron mediante el cuestionario de W.E.N.S son los que obstaculiza una 
Cultura Organizacional fuerte y competitiva. 
A continuación se presenta los pasos a seguir para la ejecución de taller-encuesta: 
Inventario y diagnóstico de aprendizaje. 
 
  
PLAN DE MEJORA  
Identificar las necesidades de capacitación 
Temas de capacitación 
Identificar que los objetivos vayan de 
acuerdo a las estrategias de la empresa 
Identificar el número de participantes de 
cada área 
Identificar los recursos humanos, materiales, 
económicos y factor tiempo. 
Autorización  
PLANIFICACIÓN PREVIA DE LA 
EJECUCIÓN Objetivos de la capacitación 
  
Determinar que procedimientos o técnicas 
que se va aplicar 
  Determinar el contenido 
  
Identificar las brechas entre lo real y 
esperado 
  
Establecer prioridades para disminuir esas 
brechas 
  Determinar modos de capacitación 
  Acciones de capacitación 
  Evaluación de resultados 
  Seguimiento 
EJECUCIÓN Talleres-encuesta en las capacitaciones 
 
Fuente: Google (http://www.americaeconomia.com/analisis-opinion/comunicacion-interna-una-




 TEMAS QUE SE PUEDEN CONSIDERAR EN CADA UNO DE LOS FACTORES DE 













• Espacios de encuentro 
• Información virtual o física de 
la empresa 
• Reuniones sociales o solidarias 
Comunicación interna: Verificar si todas 
las áreas realizan el mismo procedimiento al 
momento de realizar sus tareas. 
Comunicación externa: Difusión correcta 
de la información general de la empresa por 
medios virtuales o físicos. 
La infraestructura organizacional debe 
regirse a las normas de señalética 
Nivel o grado en que los funcionarios 
conocen los objetivos, normas y políticas de 
la empresa. 
 





ACTITUD AL CAMBIO: 
 
 
Aspectos que se pueden considerar antes de la ejecución de la capacitación: 
 
 
• Comunicar la necesidad al cambio a los funcionarios o áreas involucradas. 
• Obtener una misión que sea compartida y común entre todos. 
• Generar el compromiso de los altos mandos. 
• Facilitar la participación del personal 
• Motivar al personal de manera integral 











Personas encargadas de analizar el 
problema , tomar la decisión y poner en 
práctica 
Trabajo en equipo 
Métodos o técnicas para que se logre la 
participación de las personas involucradas 
Solución de problemas 
Métodos o técnicas para que se analice y 
se tome las decisiones de manera grupal 
Referencias competitivas 
Métodos o técnicas para comparar las 
mejoras prácticas en cada proceso 
 
Autor: Nabor Chirinos .Editado por Gabriela Lanas 
 
SOLUCIÓN DE CONFLICTOS: 
 
De cualquier manera los conflictos pueden generarse ya sea por cambios de puesto, 
ascensos, disminución o sobrecarga de funciones o simplemente porque no hay afinidad 
entre los miembros del área o en sí de la empresa. 
Para lo cual se debe considerar los siguientes pasos para solucionar los conflictos: 
Pasos para la solución de conflictos 
 
 
Identificar el problema 
• Definir el problema de ambas partes o 
de las personas involucradas. 
• Tener informes acerca del problema 
• Asegurarse de que las personas 
involucradas entiendan los intereses 
de la otra persona. 
Identificar las posibles 
soluciones 
• Preguntar a las dos partes las posible 
soluciones 
• Al tener todas las opciones de 
solución evaluarlas y escoger la 
adecuada. 
Posibles opciones para las 
soluciones 
• Escuchar atentamente 
• Ser asertivo 
• Evaluar todas las opciones 
• Escoger la opción que beneficie a 
ambos 
Solución adecuada 
• No se debe imponer la solución 
acertada 
• Asegurarse de que los dos entiendan 
del porque se escogió esa solución 
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 Implementar un plan 
• Determinar quien, como y cuando lo 
va a realizar. 
Evaluar los resultados 
• Decidir cada tiempo que se va a 
realizar 
Retroalimentación 
• Socialización de los resultados con las 
personas involucradas y con los altos 
mandos 
 
Autor: Anónimo. Editado por: Gabriela Lanas 
 
 
TOMA DE DECISIONES: 
Para poder tomar las decisiones correctas los funcionarios deben considerar los siguientes 
aspectos: 
 
• Conocer los procesos que se implementa en cada una de las funciones asignadas 
para entregarlo de manera efectiva y a tiempo. 
• Conocer las normas y políticas de la empresa antes de tomar una decisión 
• Si se desconoce algún proceso o método para realizar la tarea se debe recurrir al 
jefe inmediato de manera oportuna. 
• Los objetivos y estrategias van de acuerdo a los de la empresa. 
Claves de mejora en la toma de decisiones 
 
Obtener información correcta 
Como obtener la información de manera 
eficiente 
Errores en la toma de 
decisiones Analizar información sesgada  
  Intuición 
Toma de decisiones bajo 
presión 
Identificar y evitar factores que causen estrés o 
influyan de manera negativa para tomar una 
correcta decisión 
Toma de decisiones en grupo 
Identificar las personas que pueden liderar 
grupos o cuando podemos dejar que participen 
en una decisión 
Impacto de las decisiones en la 
organización 
Conocer el grado en que pueden afectar dichas 
decisiones ya sea al área de trabajo o en si a toda 
la empresa 
 
Fuente: IESE Business School ( Universidad de Navarra).Editado por: Gabriela Lanas. 
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Anexo E. Talleres  
MATRIZ PARA LA PLANIFICACIÓN DE LOS TALLERES DEL PLAN DE TESIS 
TEMA: LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN RELACIÓN A LA SATISFACCIÓN LABORAL DEL PERSONAL 
DEL MINISTERIO DE RELACIONES EXTERIORES 
 
FECHA: 01-02-2013 
PARTICIPANTES: Funcionarios del área de Administración de Recursos Humanos (33 personas) 
HORARIO: 09h00-10h00 
• OBJETIVO: Conocer la cultura organizacional y el nivel de satisfacción laboral de los funcionarios
TIEMPO CONTENIDO METODOLOGÍA 
5 min Motivación: Presentación de los 
objetivos del taller-encuesta 
Presentación de la diapositiva 1, 2 
10 min  Desarrollo: 
Explicación de la Cultura 
organizacional 
Presentación de las diapositivas 3-6 
15 min Explicación y aplicación del 
cuestionario WENS 
El facilitador da las instrucciones 
sobre el cuestionario de WENS 
10 min Realizar un FODA el cual permita 
conocer hasta qué grado esta fuerte o 
débil la cultura organizacional. 
El facilitador forma grupos para 
resolver el FODA. 
10 min Socialización del FODA Participación de cada grupo 
10 min  Retroalimentación de todo el taller 
Conclusiones y recomendaciones 
Presentación de las diapositivas 7 y 8 
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MATRIZ PARA LA PLANIFICACIÓN DE LOS TALLERES DEL PLAN DE TESIS 
TEMA: LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN RELACIÓN A LA SATISFACCIÓN LABORAL DEL PERSONAL DEL 
MINISTERIO DE RELACIONES EXTERIORES 
 
FECHA: 18-02-2013 
PARTICIPANTES: Funcionarios del área de Administración de Recursos Humanos (33 personas) 
HORARIO: 13h00-14h00 
• OBJETIVO: Evaluar la satisfacción laboral para conocer el nivel de motivación del empleado en su trabajo
 
TIEMPO CONTENIDO METODOLOGÍA 
5 min Presentación de objetivos y beneficios 
de: Evaluar la satisfacción laboral para 
conocer el nivel de motivación del 
empleado en su trabajo 
 
Presentación de la diapositiva 1,2 
10 min  Desarrollo: 
Explicación de la Satisfacción Laboral  
Presentación de las diapositivas 3,4 
10 min  Socialización: Factores que repercuten en 
la satisfacción laboral en la empresa. 
• Presentación de la diapositiva 5,6 
• Participación de cada grupo 
 
10 min Explicación del cuestionario de 
satisfacción laboral 
 
El facilitador da las instrucciones del 
cuestionario. 
15 min Diagnóstico de satisfacción laboral 
 
Ejecución del cuestionario Escala general 
de Satisfacción Laboral 
10 min Retroalimentación de todo el taller 
Conclusiones y recomendaciones 
Presentación de las diapositivas 7y8 
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